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1 PRESENTACION 
El entorno altamente competitivo actual, exige a las empresas del sector turístico 
en hacer un esfuerzo constante en la mejora de sus procesos operativos; para 
llevar a cabo la misma, muchas compañías, están implantando programas de 
mejora de la calidad o de calidad total en sus instalaciones. 
Sin embargo hoy es conocido que para lograr calidad, no basta con cumplir con 
las normas establecidas en el diseño, sino que además será el resultado de un 
adecuado estudio de mercado, sistema de promoción, distribución y gestión de 
venta, la prestación de un conjunto de servicios auxiliares posteriores a las 
ventas, que satisfagan al cliente. Estos otros costos ya no son producto de la 
no calidad, sino gastos necesarios para generar la misma. Y en consecuencia 
siempre serían costos de no calidad. Aún cuando desaparecieran las 
posibilidades de defectos, estos últimos seguirían existiendo.1  
Así mismo en un mundo ideal, el trabajo realizado para satisfacer los requisitos 
del cliente se realizaría "bien a la primera". En la realidad, sin embargo, las 
máquinas se estropean, las programaciones no siempre se cumplen, el 
personal comete errores, etc., lo que hace necesarias actividades para 
identificar, prevenir y corregir problemas potenciales. El costo asociado a estas 
actividades es lo que se llama costo de la Calidad, que conceptualmente es la 
suma del costo derivado de las actividades puestas en marcha para alcanzar la 
calidad requerida (prevención + evaluación), más el costo sufrido por no 
haberla alcanzado, esto es cuando no se ha conseguido la calidad requerida 
(costo de los fallos internos + costo de los fallos externos). 
Según autores (Krzikowski (1963), Asokan y Pillai (1998), Azhashemi, 
Christison (1996)) de reconocido prestigio los costos de la calidad en una 
empresa típica podrían incluso sobrepasar el 20% del volumen de ventas. 
Teniendo en cuenta que una correcta gestión de los costos de la calidad puede 
reducir ese porcentaje al 2% - 4%, fácilmente nos damos cuenta del enorme 
potencial de mejora en términos monetarios para nuestra empresa, lo que 
Juran (1990) denominó hace ya algunos años el "oro en la mina"2. El costo de 
la calidad sirve para comprender mejor el funcionamiento de los procesos, 
identificar y priorizar oportunidades de mejora en los mismos, estimar el 





2 Juran, J. M.: Juran y la Planificación para la Calidad. Díaz de Santos, S.A. Madrid. 
reales de dichas mejoras. Se trata, pues, de una potente herramienta para la 
mejora continua en la empresa. 
En contraste, reducir los costos de la calidad significa eliminar o reducir en 
parte el trabajo de la función calidad, pero esta reducción de costo se basa en 
una mejora de la calidad que sirve para añadir valor a nuestros procesos y para 
aumentar la satisfacción del cliente. 
La calidad y la reducción de costos serán el objetivo de la dirección empresarial 
que intente sobrevivir en los entornos actuales. La adopción de la calidad total 
ha llevado a muchas empresas a introducir cambios importantes tanto en los 
patrones de comportamiento de los costos relacionados con los procesos 
productivos, como a su medición y control. 
Esto ha producido una transformación en la gestión de costos, que se traduce 
en un replanteamiento de los sistemas de costos tradicionales ofrecidos por la 
contabilidad de gestión. 
Es por ello que la contabilidad de gestión debe encontrar y proponer técnicas y 
procedimientos para implantar, presentar y evaluar los costos de no calidad en 
la empresa. Encaminados a minimizar los desperdicios, reprocesos, 
devoluciones y quejas, previniendo los errores y cumpliendo los requerimientos 
del cliente dentro de un marco de productividad, costo y tiempo, que garantice 
las utilidades de las mismas. 
Para mantener un buen desempeño económico, las organizaciones necesitan 
emplear sistemas de la calidad cada vez más eficientes, 
Por lo anteriormente expuesto en este proyecto se propone dar las pautas para 
diseñar, entender, y mantener un sistema de costos de la calidad en el hotel 
estelar Santamar. De esta manera, se considera que este sistema de costos 
sea concebido como herramienta fundamental para acometer la mejora 
continua del sistema de gestión de calidad del hotel y al tiempo se convierte en 
una técnica para la toma de decisiones de la alta dirección. 
2 
2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
La globalización e internacionalización de los mercados, la creciente 
incertidumbre del entorno, el aumento de la competencia, el mercado dominado 
por una demanda cada vez más exigente y selectiva, la utilización de la calidad 
como estrategia competitiva diferenciadora, así como el incremento en la 
diversidad de productos y/o servicios ofrecidos al mercado, han provocado un 
cambio profundo en las actuaciones de las empresas, que para afrontar esta 
situación han tenido que modificar sus estructuras y formas de actuación. 
Dicha globalización y actual aumento competitivo exige a las empresas 
turísticas un esfuerzo constante en la mejora de sus procesos operativos y de 
su gestión económica. Para llevar a cabo esta mejora, muchas compañías 
hoteleras, están implementando sistemas de gestión y aseguramiento de la 
calidad los cuales son programas que le permiten dar perfeccionamiento en los 
procesos, consiguiendo con esto mejor imagen y posicionamiento en el 
mercado. 3 
Teniendo en cuenta lo anterior, el hotel estelar Santamar ha seguido el ejemplo 
de las grandes cadenas hoteleras de nuestro país de estar a la vanguardia de 
los avances tecnológicos para poder competir, pero para conseguir esto ha 
tenido que realizar grandes transformaciones, una de esas inversiones fue 
conseguir la certificación bajo la norma iso 9001:2000. 
A pesar de que el sistema de gestión de calidad, esta implementado se incurre 
en una serie de costos relacionados con la calidad; estos vienen determinados 
por la suma de los costos de obtención de la calidad (prevención y evaluación) 
más los costos de los fallos o defectos (internos y externos). 
Normalmente, al aumentar el costo de obtención de la calidad se ve reducido el 
costo de los fallos, por tanto, las empresas deberán buscar la zona en la que se 
sitúa su costo total óptimo de calidad. Esta zona estaría ubicada en el punto en 
el que los costos totales de calidad son mínimos y el nivel de calidad óptimo. 
Sin embargo el hotel Santamar no tiene una herramienta que les permita a los 
gestores de calidad visualizar esta situación. 
Esto nos lleva a formular el siguiente interrogante; ¿el diseño de un sistema de 
costos de no calidad aplicado a los procesos de servicios en el hotel estelar 
Santamar, se convierte en una solución apropiada para conseguir que el hotel 
posea una herramienta que le permita identificar, clasificar, y gestionar los 





brinde a la alta dirección saber cuantitativamente las pérdidas sufridas cuando 
no se obtiene la calidad deseada, para así trabajar para conseguir el tan 
anhelado punto de equilibrio menciono anteriormente? 
Todo con el afán de conseguir dar confianza y satisfacción a sus clientes, la 
cual es la base de los negocios actualmente y por otro lado el cálculo y control 
de los costos relacionados con la calidad (o costos de la calidad propiamente 
dichos), permite evaluar los programas de mejora de la calidad. 
La obtención de los costos de la calidad se convierte en una herramienta muy 
útil para detectar las áreas con más problemas dentro de las instalaciones, en 
este caso (turísticas), así como para justificar las acciones de mejora de la 
calidad y medir la eficacia de las mismas. Que en esencia es lo que se 
pretende conseguir con este proyecto en el hotel Santamar. 
4 
3 ESTADO DEL ARTE O DE DESARROLLO 
3.1 Situación Internacional 
3.1.1 Datos generales publicados sobre costos de no calidad 
En este epígrafe pretendemos llevar a cabo un análisis crítico de la 
investigación empírica sobre sistemas de costos de no calidad. Hemos 
observado que se están empezando a recoger las primeras evidencias, no 
obstante, la mayoría de ellas abordan todavía aspectos parciales y a menudo 
obtienen resultados contradictorios. "La mayoría de lo escrito acerca de los 
costos de no calidad es de naturaleza cualitativa, los datos cuantitativos son 
generales"4. 
La investigación de la literatura publicada revela que sólo algunos de los 
modelos analizados han sido utilizados en aplicaciones prácticas. La 
confidencialidad de los datos referidos a las actividades de calidad, unida al 
escepticismo generalizado de los directivos acerca de la utilidad de un 
programa de costos totales de calidad como una herramienta de mejoraa ha 
propiciado que un gran número de empresas no hayan implantado programas 
de costos totales de calidad en la pasada década, no obstante, en los últimos 
años el porcentaje de empresas que lo calculan ha aumentado de forma 
significativaa. Si a esto unimos la dificultad en obtener datos reales, el resultado 
es que la mayoría de los trabajos publicados abordan cuestiones teóricas, por 
lo que existen pocas evidencias empíricas que demuestren de forma rigurosa 
una u otra corriente. 
Vamos a distinguir entre las investigaciones que pretenden establecer la 
distribución de las tres categorías de costos prevención, evaluación y fallos', 
las que pretenden comprobar la existencia del punto óptimo y los casos de 
compañías individuales que dan información más detallada del proceso, de las 
dificultades encontradas y como superarlas. 
En la Tabla. 1 se presentan algunas investigaciones encuadradas en el primer 
grupo, no obstante, hay que ser muy prudente a la hora de establecer 
conclusiones acerca de la distribución de las categorías de costosa. 
Desafortunadamente, no es práctico establecer ningún estándar absoluto 
significativo para esta clase de comparación de costos. 
4 (Plunket y Dale,1999:13) 
Gilmore, 1983, Sullivan, 1983 
6 Sohal et al.1990 
7 Asokan y Pillai,1998; Ryan,1987 Godfrey y Pasewark,1988 ; Freeman,1995 
8 Simga-Mugan y Erda1,2000 
5 
Un sistema de costos de no calidad debería estar adaptado a las necesidades 
particulares de la compañía. Mientras que la búsqueda de líneas de guía u 
otros estándares de comparación es natural (de hecho, el benchmarking 
promueve estas prácticas) es bastante peligroso, dado que conduce a tantear 
los costos de no calidad más que a usarlos como una herramienta de mejora. 
La futilidad de establecer medidas absolutas de costos de no calidad como 
guía es obvia si consideramos básicamente las variaciones en cómo cada 
compañía interpreta y obtiene los datos. De acuerdo con esto, es mucho más 
productivo abandonar los esfuerzos por comparar los costos de no calidad con 
otras compañías en favor de analizar las áreas con problemas y contribuir a 
realizar las acciones correctivas adecuadas9. 
Tabla. 1 Clasificación geográfica de la investigación empírica en costos 
de no calidad 
PAIS REFERENCIA 
Alemania Vocht's (1984); Blauw y During 
(1990) 
Australia Sohat et al.(1992); AOQC (1980) 
Estados Unidos Chen (1992); Tyson (1987); Sullivan 
(1983); Gilmore (1983); Pasewark 
(1991) 
Gran Bretaña Abed y Dale (1987); Allen y Oakland 
(1988); Lasceles y Dale(1990); 
Kumar y Brittain (1995); Singer et 
al.(1989); Plunkett y Dale (1986); 
Sohal et al.(1990), Porter y Rainer 
(1992) 
India Sarkar (1990) 
Israel Zonnenshain et al., (1998) 
Japón Kano (1992); 
Nueva Zelanda Stephenson (1986) 
Respecto a la investigación empírica que pretende comprobar la existencia del 
punto óptimo, los estudios de Chauvel y Andre (1985), Lawrence y Lawrence 
(1994) Krishnamoorthi (1989) Plunkett y Dale (1988) confirman el modelo 
tradicional, encontrando una relación inversa entre costos de conformidad y de 
no conformidad. Por lo que respecta al modelo cero defectos, la atención que 
consultores e investigadores han prestado a este enfoque no se corresponde 
en la misma medida con el número de evidencias empíricas que prueben sus 
afirmaciones. No obstante, recientemente distintos modelos empíricos de la 
ciencia de gestión y de la investigación operativa, que se basan en modelos de 
control de producción e incorporan el papel del aprendizaje a los esfuerzos de 
9 Campanella y ASQ,1999 
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mejora de la empresa, han proporcionado alguna evidencia de la veracidad de 
esta premisal°. 
Las contribuciones de las compañías individuales son muy valiosas y útiles 
para conocer en profundidad algún aspecto concreto del sistema, así como 
para revelar como han conseguido implementar el sistema y reducir sus costos. 
En este sentido, el estudio de casos puede ser de gran ayuda para comprobar 
el proceso seguido por empresas en la implantación de su sistema de costos 
de no calidad, aunque no presentan datos, son útiles en cuanto al detalle en las 
fases para implantar el mismo, los problemas que han tenido y como los han 
solucionado". Las siguientes contribuciones presentadas por orden 
cronológico, pertenecen a sectores muy distintos y proporcionan una muestra 
de lo dicho: 
Krzikowski (1963), 
Burns y, Kohl (1976) 
Moyer y Gilmore (1979) 
Breeze y Farrell (1981) 
Clark y Huckett (1985) 
Clark y McLaughlin (1986), 
Stewart (1988) 
Edmonds et al, Eldridge y Dale (1989), 
Burroughs, Hesford y Dale (1991) 
Knock, Payne, Youde (1992) 
Buehlmann, Stover, Johnson y Kleiner (1993) 
Christison (1994) 
Carr, Kathleen y Pursglove y Dale (1995) 
Azhashemi, Ho, Bemoski, Kluge, Struebing, Van der Wiele et al. (1996) 
Pursglove y Dale (1997) 
Asokan y Pillai(1998) 
Keogh et al. (1998) 
Simga-Mugan y erial (2000). 





Horwitz y Peet (1990) 
Bohan, Horney y Quevedo (1991) 
Navarathan y Robinson (1993) 
Kalagnanam y Matsumura (1995) 
Corral y Lama (1996) 
Bowman (1997). 
1° Marcellus y Dada,1991; Porteus, 1986; Fine, 1986,1988; Zangwil1,1987; Ittner,1994, Roberts 
y Macías,1994 
' 1 
 Morse et al.,1987 
7 
Destaca el sector bancario por el número de trabajos publicados: 
Aubrey y Zimbler (1983) 
Harvey, Gray y Holt, Thomassen y Van der Wiele (1992). 
Por lo que respecta a la investigación empírica se encuentran referencias en 
cuanto al importe al que ascienden los costos de no calidad en prensa 
económica, pero son pocos los estudios completos y rigurosos desde el punto 
de vista académico, algunos a los que hemos tenido acceso son: 
Arthur Andersen (1989) 
Olea (1991) 
Amat y Blake (1994) 
Amat (1995) 
Ayuso y Ripoll (1996) (1998) 
Gimeno y Ruiz-Olalla (2000). 
De los mismos podemos extraer como conclusión que existe un interés latente 
en nuestro páis por la Gestión de la Calidad. No obstante, se ha comprobado 
que dicho interés no se ha visto materializado en la misma proporción en la 
implantación de sistemas de Gestión de Calidad y cálculo de costos. Por lo que 
la mayoría de las organizaciones analizadas se encuentran en las primeras 
etapas de la matriz de madurez de Crosby (1979), es decir se encuentran en 
las etapas de incertidumbre y despertar, hecho que condiciona los resultados 
obtenidos. 
Asimismo se ha detectado un porcentaje muy bajo de utilización de los 
sistemas de cálculo y gestión de los costos de no calidad. Por ello en los 
estudios realizados no se ha podido comprobar la existencia o no de relación 
entre los costos de conformidad y no conformidad. 
Por lo que se refiere al estudio de casos en compañías individuales, hemos 
tenido acceso a los siguientes trabajos: 
Arbide (1992) 
Alvarez (1997) 
Balada, Ripoll, Castelló y Lizcano (1997) 
Corma y Martinez (1998). 
3.1.2 Datos publicados sobre costos de no calidad en el sector 
hotelero 
A finales del siglo pasado apareció una notable proliferación de aportes 
científicos centrados en la investigación de nuevos modelos de costos, más 
acordes con los actuales requerimientos informativos de las organizaciones. La 
mayoría de estos trabajos coinciden en señalar una modificación espectacular 
de las características del entorno económico y al mismo tiempo un crecimiento 
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en las técnicas de gestión de costos empleados por las empresas. De esta 
forma surgieron nuevos modelos de gestión, entre los que destaca el sistema 
de gestión Costos de no calidad. 
El diseño del sistema de costos de no calidad en cuanto a su conceptualización 
teórica y su evolución más reciente, así como sus aplicaciones más 
destacables en el sector servicios, se expone en este proyecto el sector 
turístico y en particular el hotel estelar Santamar para profundizar acerca de en 
que costos incurre este aun trabajando bajo la certificación 'so 9001:2000. 
Dentro del ámbito de los establecimientos hoteleros también cabe mencionar 
algunas de sus particularidades y características más destacables para 
continuar después con las prácticas que han sido desarrolladas por y para este 
tipo de empresas dentro de la disciplina de la contabilidad de costos, en este 
caso, costo de no calidad. 
A continuación se citan de forma resumida diferentes aportaciones que han 
realizado algunos autores relacionados directa o indirectamente con la 
metodología costo de no calidad en la industria hotelera. Se revisan primero 
aquéllos que se han centrado más en una orientación basada en la rentabilidad 
del cliente y se continúa con aquéllos más enfocados hacia la determinación 
de los costos. 
3.1.2.1 Propuestas basadas en el análisis de beneficios por cliente 
Han sido publicados algunos estudios que analizan el impacto que cada 
segmento de clientes comporta en los beneficios generados en el contexto 
hotelero pero sin relacionar este enfoque con una metodología de costo de no 
calidad, es decir, aunque en estos trabajos se analicen las diferentes formas de 
maximización los beneficios a través de un análisis de los distintos segmentos 
de clientes del hotel no se incide en el interés que puede suscitar el hecho de 
disponer de una información fiable y oportuna sobre los costos de la empresa. 
En cambio, otras publicaciones sí se han centrado en el cálculo de costos 
vinculándolo al análisis de rentabilidad 
Análisis de la rentabilidad por cliente mediante el sistema costo de no calidad 
La investigación llevada a cabo por Breffni Noone (1996) perseguía, entre otros 
objetivos, investigar el potencial de la utilización del sistema de costos basado 
en las actividades en un modelo de análisis de rentabilidad por cliente (CPA), 
probar la aplicación del modelo CPA en el contexto hotelero e investigar el 
papel potencial del CPA en la toma de decisiones de los hoteles. 
Como ya se ha comentado, el análisis de la rentabilidad de clientes o CPA 
implica la identificación de ingresos, costos y beneficios por grupos de clientes 
o por clientes individuales. La disponibilidad de información cuantitativa es 
esencial para el éxito de este análisis. Mientras que la aceptación del CPA está 
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bastante generalizada entre directivos es paradójico que, en la mayoría de 
compañías, haya poca información disponible sobre la rentabilidad de los 
clientes y eso en el caso de que exista. 
Seguramente ello es debido a que los sistemas de contabilidad de gestión se 
suelen diseñar básicamente para determinar los costos y analizar la 
rentabilidad por cada producto o línea de productos. Esto es importante para 
satisfacer las necesidades de información financiera de las empresas y para 
valorar la gestión a través de decisiones como eliminar una línea de producto, 
ajustar los precios de venta o establecer criterios para juzgar la introducción de 
nuevos productos. Sin embargo, según el autor, este énfasis sobre la 
rentabilidad del producto ha conducido a descuidar la rentabilidad del cliente 
como indicador clave de la gestión en muchas organizaciones. Cabe destacar 
que la rentabilidad difiere mucho entre cliente o grupo de clientes a causa de 
los niveles variables de servicio y apoyo que son necesarios para satisfacer las 
necesidades de cada uno de ellos, pero los métodos de contabilidad 
convencionales raramente revelan tales diferencias. 
Breffni Noone estudia la factibilidad del CPA en el contexto hotelero a partir de 
la información que genera un análisis basado en las actividades mediante la 
aplicación del CPA en un hotel de Irlanda, cuya identificación prefiere no 
desvelar. Se trata de un hotel de tres estrellas localizado en el centro de la 
ciudad de Dublín, de buena reputación, que disfruta de una posición 
relativamente fuerte en el mercado. Forma parte de un grupo de inversiones 
hoteleras que pertenece a un holding. El hotel es de tamaño medio y cuenta 
con un total de 85 habitaciones. 
3.1.2.2 Propuestas orientadas al cálculo de costos 
Tras revisar los aportes publicados entorno al análisis de la rentabilidad de los 
clientes, la exposición se centra a continuación en aquéllas que profundizan en 
la terminación de los costos. 
3.1.2.2.1 Aporte de Rubio 
En este sentido, una de las aportaciones más detallada parece ser la realizada 
por M. Rubio Misas (1995) en la que se describe una aproximación teórica de 
la aplicación del sistema de costo de no calidad a un hotel general. Además 
analiza las posibilidades que presenta la clasificación del sistema de costos de 
no calidad en estratégico, simple y de capacidad con respecto a su adecuación 
a la empresa hotelera. De esta forma: Considera que el sistema de costos de 
no calidad estratégico es el más adecuado para el sector hotelero por estar en 
línea con la característica de temporalidad que presentan los servicios que 
ofrece dicho sector. 
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La autora considera el sistema costo de no calidad simple como el más 
adecuado como medida de eficacia pero inadecuado para la fijación de precios 
porque no discrimina los costos correspondientes a la capacidad no utilizada y 
puede provocar fuertes distorsiones en los costos unitarios si existe un volumen 
considerable de costos fijos. 
3.1.2.2.2 Aporte de Sandra Ilic 
Sandra Ilic propone como ejemplo la aplicación de un sistema de costos de no 
calidad simple en un hotel hipotético cuyo objetivo de costo lo constituyen los 
procesos bajo los cuales teóricamente trabaja el hotel. Para ello agrupa los 
costos de los recursos del hotel en las dos categorías siguientes: 
Operativos: de habitaciones, de restaurante, de banquetes y de centros de 
teléfonos, Generales: de finanzas, de recursos humanos, de marketing, 
administración y general y ocupación. 
3.1.2.2.3 Aporte de Burgess y Bryant 
Según Burgess y Bryant (2001) la literatura publicada en el área de la gestión 
de los ingresos o yield management se concentra de forma importante en los 
aspectos operativos de a maximización de ingresos. Estos aspectos de 
rentabilidad han sido considerados recientemente pero los intentos prácticos de 
implantar una aproximación que reconozca la rentabilidad de los diferentes 
segmentos de mercado de un establecimiento hotelero han sido problemáticos. 
En este trabajo los autores revisan la literatura aportada en el área de la 
rentabilidad y la gestión de ingresos y abordan los aspectos relacionados con 
su implantación. Disponer de información financiera fiable y relevante es crucial 
y ello comporta disponer también de sistemas sofisticados que sean capaces 
de analizar y predecir los datos apropiados en cada período. Dada la 
implicación que tiene la función financiera en el diseño y el uso de los sistemas 
de información, su contribución a este desarrollo se está convirtiendo en un 
aspecto básico para todo este proceso y para el incremento total de la 
rentabilidad del hotel. Por ello, se debe aportar aquella información necesaria 
sobre los costos de la empresa. En este sentido, Burgess y Bryant tratan el 
sistema de costos de no calidad como una de las técnicas que algunos autores 
han propuesto para la determinación de estos costos. No obstante, argumentan 
que las propuestas de implantación prácticas han sido mínimas y que existe 
una gran diferencia entre la aplicación práctica y su desarrollo teórico. 
3.1.2.2.4 Aporte de Baujín, Vega y Armenteros 
Baujín, Vega y Armenteros proponen en el año 2001 un modelo, que se aplica 
en diversas instalaciones hoteleras de Varadero, con el fin de aportar un 
instrumento adecuado para procesar, interpretar y comunicar al equipo 
directivo información estratégica para el proceso de mejora continua. 
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Los autores consideran que debido a la irrupción de nuevas técnicas de 
gestión, existe la necesidad de desarrollar una metodología para realizar el 
proceso de presupuestación (ABB), de determinación de costos (ABC) y de 
administración y gestión (ABM) en establecimientos hoteleros en función de los 
procesos que se llevan a cabo en los mismos. No obstante, el desarrollo que 
llevan a cabo se centra exclusivamente en las etapas de la aplicación del 
sistema costo de no calidad y en la metodología ABM y en ningún momento 
relacionan estos enfoques con el cliente o con su rentabilidad. 
En este trabajo se describen todas las fases que deben seguirse en la 
implantación del sistema de costo de no calidad en un entorno hotelero. 
Aportan definiciones de nuevos conceptos en este ámbito como los servicios 
básicos, definidos como servicios que presta el hotel (alojamiento, comida, 
bebida, recreación y otros (tabaco y cigarro, excursiones, teléfono-fax, 
boutique)). 
3.2 Situación Nacional 
En el ámbito nacional (Colombia) algunas empresas han implementado este 
sistema y han obtenido grandes beneficios, sin embargo en el sector hotelero 
aun no se ha desarrollado esta herramienta. 
3.3 Situación Local 
Será la única empresa del sector hotelera en la ciudad que haya implementado 
un sistema de certificación lso 9001:2000 y al mismo tiempo un sistema de 
costo de no calidad. Es decir que será el primer hotel en tener una herramienta 
que le proporcione información sobre sus costos y gastos, y de esta manera 
realizar oportunidades de mejora en su sistema de calidad 
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4 IMPACTO ESPERADO 
Diseñar el Sistema de costos de no calidad en el hotel estelar Santamar le 
permitirá a la alta dirección cuantificar monetariamente y jerarquizar los gastos 
y el impacto monetario de los avances del programa de Mejoras que se 
implanta en la organización. Así mismo se pretenden optimizar los esfuerzos de 
la organización para lograr mejores niveles de calidad con menos costos lo que 
posibilitara el incremento de la competitividad y que afirmen su permanencia en 
el mercado. 
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5 MARCO TEÓRICO 
Una de las principales dificultades que se encuentran al estudiar los costos de 
no calidad es la falta de uniformidad sobre lo que son, y aún más sobre lo que 
debe ser incluido bajo este término. Tradicionalmente se considera que el costo 
de no calidad lo integran las partidas correspondientes a los factores de 
aseguramiento como a los de detección de errores y desechos, sin embargo el 
concepto ha evolucionado ampliándose y ahora se entienden como costos de 
no calidad aquellos incurridos en el diseño, implementación, operación y 
mantenimiento de los sistemas de calidad, incluyendo los referentes a sistemas 
de mejoramiento continuo.12 
5.1 Concepto De Turismo 
A lo largo del tiempo se han propuesto muchas definiciones del término 
turismo, aunque éstas suelen incidir en una serie de aspectos tales como la 
idea de desplazamiento o el motivo de la estancia. No obstante, cabe destacar 
que el sector turístico es muy complejo puesto que, por un lado, la delimitación 
del área que comprende es confusa debido a que las actividades o los 
subsectores que forman parte del mismo son heterogéneos y, por otro, existen 
múltiples y complejas interrelaciones entre los mismos elementos que lo 
constituyen. 
El turismo comprende "las actividades que realizan las personas durante sus 
viajes y estancias en lugares distintos al de su entorno habitual, por un período 
de tiempo consecutivo inferior a un año, con fines de ocio, por negocios y otros 
motivos". 
La Organización Mundial del Turismo (0.M.T.)13 era partidaria de diferenciar 
en el turismo internacional términos como visitante, turista y excursionista, con 
el fin de clarificar estos conceptos al objeto de la elaboración de estadísticas, 
por lo que las definiciones que aporta" (1993) son las siguientes: 
Un visitante" es "una persona que visita por no más de un año un país 
diferente de aquél en el cual tiene de ordinario su residencia y cuyo motivo 
principal para la visita es distinto del de ejercer una ocupación remunerada en 
el mismo país que visita". 
12 Laboratorio de Costos Básicos- Universidad de Pamplona - Programas de Educación a 
Distancia 
13 Antes denominada Unión Internacional de Organismos Oficiales de Turismo se transforma 
jurídicamente en Organización Mundial del Turismo (0.M.T.) el 1 de noviembre de 1974. 
" Organización Mundial Del Turismo (0.M.T.) (1993): Definiciones relativas a las estadísticas 
de/turismo, Ed. O.M.T. Madrid, p. 9. 
15 El concepto de visitante constituye la unidad básica del turismo y para el conjunto del sistema 
deestadísticas elaboradas sobre el turismo. También incluye a los nacionales del país que 
tienen su lugar habitual de residencia en otro país y vuelven al primero por un período inferior a 
un año . 
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En la definición anterior del concepto de visitante se están contemplando las 
siguientes dos categorías distintas, turistas y excursionistas: 
"Turistas, visitantes como se definen anteriormente, que permanecen al 
menos 24 horas pero no más de un año en el país que visitan y cuyos motivos 
de viaje pueden clasificarse del modo siguiente: 
placer, distracción, vacaciones, deporte; 
negocios, visita a amigos o parientes, misiones, reuniones, conferencias, 
salud, estudios, religión. 
Excursionistas, visitantes, como se definen anteriormente, que permanecen 
menos de 24 horas en el país que visitan (incluidos los pasajeros en crucero)". 
5.2 Generalidades Económicas y Financieras de la Empresa Hotelera. 
La actividad de hotelería, es una actividad mercantil de venta de servicios de 
alojamiento y gastronomía fundamentalmente, ésta tiene características 
generales y económicas financieras especiales que la diferencian de otras 
actividades comerciales e industriales. Algunas de las características generales 
de este sector son: gran diversidad y complejidad, rigidez de la oferta, 
condicionamiento a factores exógenos y demanda elástica. 
Entre las características económicas y financieras especiales se destacan las 
siguientes: 
La naturaleza del producto hotelero: La naturaleza o características del 
producto vendido por una industria cualquiera es de considerable importancia 
para ésta por un buen número de razones; un producto duradero puede 
almacenarse por largos períodos de tiempo y mantenerse en grandes cantidades 
para asumir los picos en la demanda; durante los períodos de alza de precios 
existe la posibilidad de vender a un precio aumentado un producto que fué 
producido algunos meses atrás a un costo relativamente bajo.16 
El producto del hotel es enteramente diferente. En el área de alojamiento una 
habitación que no ha sido vendida es una pérdida de ingresos irrecuperable. En 
forma similar, en el área de gastronomía una parte de la comida que no se vende 
es perecedera, tanto en forma de materia prima, como elaborada. 
Las características de su ciclo de operaciones: En algunas actividades 
industriales o comerciales es largo el tiempo que transcurre desde la compra y 
recepción de las materias primas para la producción o mercancías para la venta y 





Otra de las características básicas de la actividad económica financiera del hotel 
es lo corto de su ciclo de operaciones, ya que las operaciones son prácticamente 
diarias. Los comestibles recibidos por la mañana a menudo se procesan más 
tarde esa misma mañana y se venden el mismo día. 
La inestabilidad o fluctuación de los ingresos: Una de las características 
más importantes de la actividad hotelera, lo constituye la variabilidad de su ciclo 
de operaciones, ya sea el ciclo anual, los días de la semana o las horas del día, lo 
que provoca una inestabilidad o fluctuación en los ingresos, con las consiguientes 
implicaciones en el resultado final de la actividad. 
La causa primaria o fundamental de la inestabilidad de los ingresos en los hoteles 
lo constituye, las características de su ciclo anual de operaciones, que se 
comporta por temporadas según las condiciones climatológicas o los eventos 
económico sociales, (estaciones del año, ferias y eventos internacionales de 
prestigio, etc.) que se producen, tanto del polo turístico emisor, como del polo 
receptor, o de su área geográfica de emplazamiento. 
Esta estructura de operación, con altibajos cíclicos da lugar a las denominadas 
temporadas altas o de máximo nivel de producción y a las temporadas bajas con 
escaso o ningún nivel de ingresos, lo que produce en muchos casos la necesidad 
del cierre total o parcial de la instalación hotelera durante la temporada baja. 
La estructura de costos de un hotel: El costo de la operación de un hotel, es 
decir el costo de la producción o prestación de sus servicios puede definirse: 
como la expresión monetaria de los recursos de todo tipo empleados en el 
proceso de atención a los huéspedes y usuarios de los servicios del hotel; incluye 
los gastos por concepto de comestibles, bebidas, materiales de todo tipo, 
combustibles, energía y otros objetos de trabajo consumidos en el proceso, así 
como los gastos por la remuneración del trabajo, la depreciación de equipos, 
edificios y otros medios, la promoción y el marketing, el mantenimiento de las 
instalaciones, los impuestos y otros gastos que se originen como resultado de las 
actividades que desarrolle la entidad hotelera. 
Los costos de un hotel pueden ser directos o indirectos. Un costo directo, es 
aquél que puede identificarse directamente con un proceso, producto, trabajo, o 
servicio. Como ejemplo de costos directos puede citarse el costo de los 
comestibles que se consumen en un restaurante o el salario del cantinero de un 
bar. 
Un costo indirecto es aquél que no puede atribuirse directamente a una 
producción o servicio, como por ejemplo el salario del director del hotel o la 
depreciación del edificio; los costos indirectos se pueden distribuir a las 
producciones, servicios o puntos de venta del hotel de acuerdo con una base o 
índice que refleje la manera en que se supone que se utilizan o aplican esos 
elementos indirectos en las producciones o servicios a los que se distribuye. Pero 
las bases de distribución de los costos indirectos son generalmente arbitrarias (al 
arbitrio) o se fundamentan en bases teóricas o cuestiones de criterios, por lo que 
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actualmente la mayoría de las entidades rechazan la distribución de los costos 
indirectos y los registran como tales por su naturaleza. 
En sentido general la mayoría de los hoteles tienen una alta proporción de costos 
fijos y analizándolo desde el punto de vista de los departamentos productivos del 
hotel, el mayor porcentaje de los costos fijos ocurre en el área de alojamiento, 
muchos de los gastos del área de alojamiento son de una naturaleza fija, siendo 
los principales, la depreciación, la operación y mantenimiento de las 
instalaciones. 
Como gastos variables pueden señalarse el lavado de la lencería, los artículos 
para los huéspedes y otros gastos eventuales, constituyendo estos gastos un 
porcentaje relativamente pequeño de la producción de alojamiento. (El consumo 
de agua y electricidad tiene una parte fija y otra variable). 
En cuanto a las operaciones de gastronomía, el porcentaje de gastos fijos es más 
bien bajo en relación con el volumen de los ingresos por ese concepto. 
Los efectos de la inestabilidad de los ingresos y el efecto combinado de un alto 
porcentaje de costos fijos, fluctuaciones en los volúmenes de ventas y capacidad 
sobrante o subutilizada, producen una condición de inestabilidad en las 
actividades que no es común en muchas otras actividades. 
Mientras mayor sea el porcentaje de costos fijos, será más difícil mantener una 
adecuada productividad mediante la manipulación o control de los costos 
variables. En tales circunstancias, además de prestar una adecuada atención al 
control de los costos, debe existir una mayor preocupación por el incremento de 
los ingresos del hotel. 
La mayor implicación de una estructura de costos fijos altos en un hotel, es que el 
tradicional enfoque de los problemas de registro y control orientado generalmente 
hacia los costos, (control y su consecuente reducción) es solamente parcialmente 
importante. El análisis de los costos, el control de los costos, los estados de 
costo, etc., (muchos de esos costos de naturaleza no controlable), no son 
suficientes para atacar los obstáculos de la productividad hotelera. En vez de esto 
se debe mirar también, hacia la parte de los ingresos en el Estado de Resultado y 
buscar soluciones al aumento del volumen total de ventas, la estructura de las 
ventas, los márgenes de utilidad departamentales, los niveles de ocupación, los 
ingresos opcionales o de bolsillo, los sistemas de precios, etc., ya que el peso de 
los costos fijos sólo puede asimilarse productivamente aumentando los ingresos. 
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5.3 Calidad 
5.3.1 Antecedentes de la calidad 
El desarrollo industrial, económico y social de un país depende, principalmente, 
de sus altos niveles de calidad y productividad, así como de su crecimiento 
constante en estos aspectos. Por lo que se ha vuelto de suma importancia 
encontrar y seguir una estrategia adecuada para lograrlo. 
Desde tiempos remotos el hombre ha tratado de controlar la calidad de los 
productos que produce y consume, a través de un largo proceso de selección, 
en el que ha segregado ciertos productos que no satisfacen sus necesidades. 
Durante la edad media, el mantenimiento de la calidad se lograba gracias a los 
prolongados períodos de capacitación que exigían los gremios a los 
aprendices, tal capacitación inspiraba en los trabajadores un sentido de orgullo 
por la obtención de productos de calidad. 
La revolución industrial vio surgir el concepto de especialización laboral. El 
trabajador ya no tuvo a su cargo exclusivo la fabricación total de un producto, 
sino solo una parte de éste, dando como resultado un deterioro en la calidad de 
la mano de obra. La mayoría de los productos fabricados en esa época no eran 
complicados por lo que la calidad no se vio afectada en una forma 
representativa. Conforme los productos se fueron volviendo más complejos y 
las tareas se fueron haciendo más especializadas, fue necesario realizar una 
revisión a los productos, una vez que estos eran terminados. 
A fines del siglo XIX y durante las tres primeras décadas del siglo XX el objetivo 
es la producción. Con las aportaciones de Taylor, la función de inspección se 
separa de la producción; los productos se caracterizan por sus partes o 
componentes intercambiables, el mercado se vuelve más exigente y todo 
converge a producir. El cambio en el proceso de producción trajo consigo 
cambios en la organización de la empresa. Como ya no era el caso de un 
operario que se dedicara a la elaboración de un sólo artículo, fue necesario 
introducir en las fábricas procedimientos específicos para atender la calidad de 
los productos fabricados en forma masiva. 
Durante la primera guerra mundial, los sistemas de fabricación fueron más 
complicados, implicando el control de gran número de trabajadores por uno de 
los capataces de producción; como resultado, aparecieron los primeros 
inspectores de tiempo completo, lo cual se denominó como control de calidad 
por inspección. 
En 1924 W.A. Shewhart de Bell Telephone Laboratories diseño una gráfica de 
estadísticas para controlar las variables de un producto. Y así inició la era del 
control estadístico de la calidad. En 1942, se hizo evidente el reconocimiento al 
valor del control de calidad. 
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Desafortunadamente, en esa época el personal gerencial de las empresas 
estadounidenses no supo aprovechar tal contribución. En 1946, se fundó la 
Sociedad estadounidense de Control de Calidad, ASQC (American Society 
of Quality Control), la que a través de publicaciones, conferencias y cursos de 
capacitación, ha promovido el control de la calidad en todo tipo de productos y 
servicios. 
En 1950 W. Edwards Deming ofreció una serie de conferencias a ingenieros 
japoneses sobre métodos estadísticos y sobre la responsabilidad de la calidad 
a personal gerencial de alto nivel. En 1986 Deming publica "Out of the Crisis" 
(Fuera de la Crisis), donde explica detalladamente su filosofía de calidad, 
productividad y posición competitiva, incluyendo sus famosos 14 puntos para la 
Administración (actualmente conocidos como los 14 Puntos de Deming), entre 
los que destacan: mejora continua, propósito constante y conocimiento 
profundo... 
Jospeh M. Juran contribuyó a destacar el importante compromiso del área 
gerencia] para el logro de la calidad, así como el que se capacite al personal en 
la gestión para la calidad y que se mejore la calidad a un ritmo sin precedentes 
valiéndose de estos conceptos, los japoneses fijaron normas de calidad que 
después se adoptaron en todo el mundo. 
Philip B. Crosby creó el movimiento cero defectos en Martin-Marietta durante 
la década de 1960, promoviendo el concepto de hacer las cosas correctamente 
desde el principio. Escribió en 1979 el best seller "La calidad es libre". 
En 1962, Kaoru Ishikawa, constituyó los Círculos de Control de Calidad en 
Japón a fin de lograr el mejoramiento de la calidad. Los empleados japoneses 
aprendieron y aplicaron técnicas estadísticas sencillas. Poco a poco, los 
primeros miembros de los círculos de calidad fueron capaces de aplicar sus 
propios conocimientos en su trabajo diario, logrando mejoras en cada una de 
las partes de los procesos productivos. En Mayo de 1963 se llevó a cabo la 
"Primera Conferencia de Círculo de Control de Calidad" en la ciudad de Sendai 
y que el inicio de lo que se conoce como "El Milagro Japonés". 
El Prof. Donald Dewar, desarrolló con muchísimo éxito un sistema de 
capacitación para los Círculos de Calidad, fundando el "Quality Circle Institute" 
y rápidamente en muchas empresas norteamericanas como IBM, Metaframe 
Corporation, fueron adoptándose con magníficos resultados. 
El Dr. Genichi Taguchi diseño una combinación de métodos estadísticos y de 
ingeniería para conseguir rápidas mejoras en costos y calidad mediante la 
optimización del diseño de los productos y sus procesos de fabricación. El Dr. 
Taguchi proporcionó la Función de Pérdida y la Relación Señal/Ruido, que 
evalúan la funcionalidad del producto durante las etapas tempranas de su 
desarrollo, cuando aún se tiene tiempo de realizar mejoras al mínimo costo. 
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Por otra parte, surgió el innovador concepto de "Mejora Continua de la 
Calidad" (CQI, Continuous Quality Improyement), para el cual se necesitaba 
también de la administración de la Calidad Total (TQM, Total Quality 
Management) a través de la Gestión de la Calidad Total (TQM). 
En la década de los noventa aparecen las normas internacionales ISO 9000, 
derivadas de la norma militar BS 5750. Estas siglas corresponden al grupo de 
normas internacionales aprobadas por la organización Internacional del trabajo 
que tratan sobre los requisitos que debe cumplir el Sistema de Calidad de las 
empresas. (Tabla .2) 
Tabla .2 Evolución de la calidad 
Etapa Concepto Finalidad 
A rtesanal Hacer las cosas bien independientemente del costo o esfuerzo necesario para ello, 
Satisfacer al cliente. 
Satisfacer al artesano, por el 
trabajo bien hecho 
. Crear un producto único. 
Revolución 
Industrial 
Hacer muchas cosas no importando que 
sean de calidad 
(Se identifica Producción con Calidad). 





Asegurar la eficacia del armamento sin 
importar el costo. con la mayor y más 
rápida producción (Eficacia + Plazo = 
Calidad) 
Garantizar la disponibilidad de un 




(Japón) Hacer las cosas bien a la primera 
Minimizar costos mediante la 
Calidad 





Producir, cuanto más mejor Satisfacer la gran demanda de bienes 
causada por la gueira 
Control de 
Calidad 
Técnicas de inspección en Producción 
para evitar la salida de bienes defectuosos. 
Satisfacer las necesidades técnicas 
del producto. 
Aseguramiento 
de la C:alidad 
Sistemas v Procedimientos de la 
. .. 
organizacion para evitar que se produzcan 
bienes defectuosos, 





Teoría de la administración enipresanal 
centrada en la permanente satisfacción de 














Esta evolución nos ayuda a comprender de dónde proviene la necesidad de 
ofrecer una mayor calidad del producto o servicio que se proporciona al cliente 
y, en definitiva, a la sociedad, y cómo poco a poco se ha ido involucrando toda 
la organización en la consecución de este fin. La calidad no se ha convertido 
únicamente en uno de los requisitos esenciales del producto, sino que en la 
actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de 
las organizaciones, no sólo para mantener su posición en el mercado sino 
incluso para asegurar su supervivencia. 
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5.3.2 Conceptos de calidad 
La calidad es un concepto que ha ido variando con los años y que existe una 
gran variedad de formas de concebirla en las empresas. A continuación se 
detallan algunas de las definiciones que comúnmente son utilizadas en la 
actualidad: 
La calidad es: 
Satisfacer plenamente las necesidades del cliente. 
Cumplir las expectativas del cliente y algunas más. 
Despertar nuevas necesidades del cliente. 
Lograr productos y servicios con cero defectos. 
Hacer bien las cosas desde la primera vez. 
Diseñar, producir y entregar un producto de satisfacción total. 
Producir un artículo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas. 
Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes. 
Una categoría tendiente siempre a la excelencia. 
Calidad no es un problema, es una solución. 
Muchos autores han elaborado su propia definición de calidad, siendo el 
enfoque que se le dé, el aspecto que las distingue entre sí. 
A continuación se enuncian algunos conceptos de calidad clasificadas de 
acuerdo, a distintos enfoques: 
Basadas en la fabricación 
"Calidad (significa) conformidad con los requisitos". Philip B. Crosby. 
"Calidad es la medida en que un producto especifico se ajusta a un 
diseño o especificación" Harold L. Gilmore. 
Basadas en el cliente 
"Calidad es aptitud para el uso" J. M. Juran. 
"Calidad total es liderazgo de la marca en sus resultados al satisfacer los 
requisitos del cliente haciendo la primera vez bien lo que se haya que 
hacer". Westinghouse. 
"Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El Proceso de Mejora 
de la Calidad es un conjunto de principios, políticas, estructura de apoyo 
y prácticas destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la eficacia 
de nuestro estilo de vida" AT&T. 
"Se logra la satisfacción del cliente al vender mercancías que no se 
devuelven a un cliente que si vuelve". Stanley Marcus. 
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Basadas en el producto 
"Las diferencias de calidad son equivalentes a las diferencias en la 
cantidad de algún ingrediente o atributo deseado". Lawrence Abbott. 
"La cantidad se refiere a la cantidad del atributo no apreciado contenido 
en cada unidad del atributo apreciado". Keith B. Leffler. 
Basadas en el valor 
"Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control de 
la variabilidad a un costo aceptable". Robert A. Broh. 
"Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas 
condiciones son: a) el uso actual y b) el precio de venta del producto". 
Armand V. Feigenbaum Edwards Deming: "la calidad no es otra cosa 
más que Una serie de cuestionamiento hacia una mejora continua". 
Dr. J. Juran: la calidad es "La adecuación para el uso satisfaciendo las 
necesidades del cliente". 
Kaoru lshikawa define a la calidad como: "Desarrollar, diseñar, manufacturar y 
mantener un producto de calidad que sea el más económico, el útil y siempre 
satisfactorio para el consumidor". 
El concepto de calidad se utiliza, por lo general, para asociar hechos o cosas 
que produce alguna satisfacción. 
Calidad en sentido estricto o calidad en el producto presenta dos variantes: 
Calidad de diseño: es la intención de la empresa. 
Calidad de conformidad: es el grado en que un producto específico cumple 
con la calidad de diseño. 
Calidad significa satisfacer las necesidades del consumidor o usuario 
considerando: 
La relación externa de la empresa (empresa-cliente o consumidor) y la relación 
internan (de un proceso a otro, de una operación a otra).17 
También se ha establecido que, calidad es hacer bien las cosas a la primera, 
considerada como calidad en el trabajo. Por lo que calidad es la condición más 
importante para lograr la eficiencia, para mejorar el trabajo y para mejorar a su 
vez la productividad. 
17 
 ARRONA HERNANDEZ, FELIPE, Calidad, el secreto de la productividad, 
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Al referir nuestro estudio a las actividades de la empresa, las cuales tienen 
como propósito fundamental atender satisfactoriamente a los clientes, lo que 
sólo podrán efectuar, si generan sus bienes y/o servicios, en condiciones de 
calidad. Se puede entender por calidad "la capacidad de un producto y/o 
servicio para satisfacer a plenitud las necesidades de los clientes y contribuir a 
su bienestar personal, como seres humanos".18 
5.3.3 Calidad total (TQM) 
La Calidad Total es el estado más evolucionado dentro de las sucesivas 
transformaciones que ha sufrido el término calidad a lo largo del tiempo. Al 
hablar de Control de Calidad, se entiende como la primera etapa en la gestión 
de la Calidad que se basa en técnicas de inspección aplicadas a producción. 
Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue 
garantizar un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado. 
Finalmente se llega a lo que hoy en día se conoce como Calidad Total, un 
sistema de gestión empresarial íntimamente relacionado con el concepto de 
Mejora Continua y que incluye las dos fases anteriores. 
Los principios fundamentales de este sistema de gestión son los siguientes: 
Consecución de la plena satisfacción de las necesidades y expectativas 
del cliente (interno y externo). 
Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y 
procesos llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua 
tiene un principio pero no un fin). 
Total compromiso de la Dirección y un liderazgo activo de todo el equipo 
directivo. 
Participación de todos los miembros de la organización y fomento del 
trabajo en equipo hacia una Gestión de Calidad Total. 
Involucrar al proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa, 
dado el papel fundamental de éste en la consecución de la Calidad en 
las empresas. 
Identificación y Gestión de los Procesos Clave de la organización, 
superando las barreras departamentales y estructurales que esconden 
dichos procesos. 
Toma de decisiones de gestión basada en datos y hechos objetivos 
sobre gestión basada en la intuición. Dominio del manejo de la 
información. 
18 IMCP, Comisión de calidad y productividad empresarial, Manual Práctico de calidad y 
productividad a nivel internacional. 
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La filosofía de la Calidad Total proporciona una concepción global que fomenta 
la Mejora Continua en la organización además, del hecho de involucrar a todos 
los miembros, tratando de enfocarse en la satisfacción tanto del cliente interno 
como del externo. 
Se puede definir esta filosofía del siguiente modo: Gestión (el cuerpo directivo 
está totalmente comprometido) de la Calidad (los requerimientos del cliente son 
comprendidos y asumidos exactamente) Total (todo miembro de la 
organización está involucrado, incluso el cliente y el proveedor, cuando esto 
sea posible). 
La Calidad total es una estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la 
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organización optimizando 
su competitividad, mediante: el aseguramiento permanente de la satisfacción 
de los clientes y la eliminación de todo tipo de desperdicios. Esto se logra con 
la participación activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de liderazgo, 
siendo la estrategia que bien aplicada, responde a la necesidad de transformar 
los productos, servicios, procesos estructuras y cultura de las empresas, para 
asegurar su futuro. 
Para ser competitiva a largo plazo y lograr la supervivencia, una empresa 
necesitará prepararse con un enfoque global, es decir, en los mercados 
internacionales y no tan sólo en mercados regionales o nacionales. Pues ser 
excelente en el ámbito local ya no es suficiente; para sobrevivir en el mundo 
competitivo actual, es necesario serio en el escenario mundial. 
Para adoptar con éxito esta estrategia es necesario que la organización ponga 
en práctica un proceso de mejoramiento permanente. 
5.3.3.1 Mejora continua 
En la actualidad para que las empresas obtengan una posición competitiva, 
necesitan enfocarse hacia un cambio organizacional, que este orientado al 
mejoramiento continuo de todos los niveles de la estructura organizativa, 
requiriendo una nueva visión de todo el personal de la empresa. 
La empresa se debe enfocar a conocer las necesidades de sus clientes 
internos y externos, ya que al ser el cambio en sus necesidades muy dinámico, 
se deben desarrollar prácticas que hagan de ese cambio una oportunidad 
valiosa para mejorar hacia posiciones competitivas. 
La filosofía de la mejora continua, supone que la forma de vida en el ambiente 
de trabajo, social y familiar, merece ser mejorada en forma constante, ya que 
en cualquier momento y lugar que se hagan mejoras en los estándares de 
desempeño, éstas a la larga conducirán a mejoras en la calidad y en la 
productividad. 
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El término mejoramiento como se usa en el contexto occidental con mucha 
frecuencia significa mejoramiento en equipo, excluyendo así los elementos 
humanos. Por contraste, el concepto KAIZEN es genérico y puede aplicarse a 
la mayoría de los aspectos de las actividades de todos.19  
El proceso de mejoramiento continuo es una tarea humana y para que funcione 
necesita que todas las personas que intervienen en él, desempeñen la parte 
que les corresponde de la mejor manera posible. Este proceso no funciona con 
el esfuerzo de una sola persona, es necesario que todo el grupo se involucre 
directamente y que esté convencido de los beneficios que aporta el proceso de 
mejoramiento continuo; el problema es como convencer a todos sobre esto; 
para convencer a la gente se necesita ser un verdadero líder, cualquier 
proyecto de mejora implica cambios y casi siempre los cambios generan 
resistencia, por lo que es muy probable que la participación del grupo no surja 
espontáneamente sino que será preciso propiciarla. 
5.3.4 Teorías de calidad 
Al igual que otras áreas de la empresa (finanzas, marketing, recursos 
humanos), la calidad debe ser objeto de gestión. Las aportaciones de diversos 
autores han insistido en que la calidad puede y debe ser planificada siguiendo 
pautas, principios o programas. A continuación se enuncian algunas de las 
principales aportaciones efectuadas por los teóricos más importantes de la 
calidad. 
Trilogía de la calidad (Joseph M. Juran) 
Método Deming o Ciclo PHRA (W. Edwards Deming) 
Cero Defectos (Philip Crosby) 
Círculos de Calidad (Kaoru lshikawa) 
Método Taguchi (Genichi Taguchi) 
Trilogía de la calidad 
Esta teoría establece tres puntos básicos para obtener, mantener y mejorar la 
calidad: 
Planificación de la calidad: Determinar las necesidades de los clientes y 
desarrollar los productos y actividades idóneos para satisfacerlas. 
Control de la calidad: Evaluar el comportamiento real de la calidad, 
comparando los resultados obtenidos con los objetivos propuestos para, luego, 
actuar reduciendo las diferencias. 
19 
 RUIZ VILLAR, María Cristina, Mejora Continua y Productividad 
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Rueda de Deming 
4.- Actuar 
3.- JUN isar 
I.- Pilo ovar 
2.- Hacer 
3. Mejora de la calidad: Establecer un plan anual para la mejora continua con el 
objetivo de lograr un cambio ventajoso y permanente. 
Método Deming o Ciclo PHRA 
El ciclo de Deming es un procedimiento destinado al mejoramiento de 
problemas analíticos o de oportunidades. El procedimiento consta de cuatro 
pasos (Figura .1): 
Planear (P): En este punto se define operativamente la oportunidad y se 
deben elaborar los cambios basándose en datos actuales. La oportunidad de 
mejorar este proceso dirigido al cliente puede conceptualizarse como la brecha 
entre las necesidades del cliente y el desempeño del proceso. 
Hacer (H): Ejecutar el cambio. Realizando previamente una prueba, con el 
objetivo de aumentar la satisfacción sobre el nuevo proceso, así como el 
mejorar la comprensión de lo que se esta requiriendo. 
Revisar (R): Evaluar los efectos y recoger los resultados, para identificar 
cualquier cosa, que pudiera afectar la habilidad de predecir los resultados 
futuros. 
Actuar (A): Estudiar los resultados, confirmar los cambios y experimentar de 
nuevo, además de actuar en la oportunidad." 
Figura .1 Círculo de Deming 
Cero Defectos 
La tecnología Cero defectos, de acuerdo al método Poka-Yoke (que significa a 
prueba de errores) surgió y ha sido desarrollada con mucho éxito en Japón, 
dando énfasis a la prevención de defectos más que a la corrección de los 
mismos, utilizando para ello una serie de técnicas basadas tanto en la 
aplicación sistemática de procedimientos de inspección como en el empleo de 
20 SCHERKENBACH W, La ruta Deming a la calidad y la productividad vías y barreras. 
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ciertos dispositivos (Poka Yoke) que facilitan el prevenir errores, o en su caso, 
detectarlos con toda oportunidad para lograr su corrección inmediata.21  
Es en Japón donde se ha desarrollado como una herramienta básica, de uso 
generalizado en sus empresas para eliminar virtualmente los defectos en sus 
procesos operativos. 
En los procesos fabriles de una empresa pueden generarse artículos 
defectuosos que impactan el desarrollo normal de sus operaciones, donde la 
naturaleza de dichos defectos puede ser muy diversa, sin embargo pueden 
agruparse junto con las recomendaciones generales para su mejoramiento, con 
ayuda del diagrama causa-efecto. 
Es importante mencionar que para darle solución a los defectos, será necesario 
determinar y analizar las circunstancias prevalecientes en cada caso, para lo 
cual puede aprovecharse la intervención del personal agrupado en círculos 
activos de calidad, que propongan las recomendaciones necesarias para la 
corrección de estos defectos y el mejoramiento de la calidad operativa de la 
empresa. 
Algunos de los objetivos de la tecnología cero defectos son: 
Prevenir errores en el inicio de los procesos. 
Reducir al mínimo las actividades de inspección, mediante una 
adecuada planeación de las mismas. 
Retroalimentar rápidamente al operador que ha originado una 
discrepancia con la finalidad de que ésta sea corregida de inmediato. 
Asegurar una producción sin defectos operativos. 
Dentro de los beneficios más relevantes que se obtienen por la implantación de 
la tecnología cero defectos se encuentran: 
Garantiza el cumplimiento integral del área de trabajo, con las 
especificaciones y tolerancias de los productos requeridas por los 
clientes. (Calidad a la primera vez). 
Reduce los desperdicios y/o reprocesos originados por artículos 
defectuosos. 
Estimula la participación creativa del operador. 
Reduce los paros de línea. 
Disminuye las actividades que no agregan valor al producto. 
Como consecuencia de lo anterior, asegura la satisfacción del cliente 
con los productos fabricados. 
El hecho de obtener una producción virtualmente sin defectos es el resultado 
de planear adecuadamente la intervención de diversas medidas que tomen en 
21 
 IMCP, Comisión de Calidad y Productividad Empresarial, Manual Práctico de Calidad y 
Productividad a nivel Internacional. 
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cuenta tanto la prevención de los errores, como la simultánea corrección de los 
mismos. De acuerdo con lo anterior, la tecnología cero defectos, comprende los 
siguientes procedimientos. (Tabla .3) 







Inspección en la Fuente 
Auto- inspección 
Inspección simultánea 
Dispositivos Poka-Yoke de fijación 
Dispositivos Poka-Yoke de regulación (paro 
de máquina o de aviso) 
Tomando en consideración que la gran mayoría de los defectos tienen su 
origen en errores humanos que se cometen durante el desarrollo de los 
trabajos operativos, la función Poka Yoke en el ámbito empresarial es prever 
estos errores o detectarlos en forma simultánea a su ocurrencia, 
independientemente del control que a este respecto efectúen los operadores 
del área de producción. 
La aplicación de los dispositivos Poka Yoke puede efectuarse para realizar 
autoinspecciones o inspecciones simultáneas al 100%, a bajo costo y con 
mayor rapidez que si intervinieran operadores y con resultados totalmente 
confiables. 
La naturaleza de estos dispositivos varía según el tipo de artículo, proceso 
operativo o error que se requiera prever o detectar, adoptando diversas formas 
de aplicación, de acuerdo con la creatividad de quien los establece. 
Método Taguchi 
El sistema integrado de Ingeniería de Calidad del Dr. Genichi Taguchi es uno 
de los grandes logros en ingeniería del siglo XX. Ha sido ampliamente 
reconocido como líder del movimiento de la Calidad Industrial en los Estados 
Unidos, y fue el iniciador del movimiento de Diseño Robusto en Japón hace 30 
años. 
La filosofía del Dr. Taguchi empezó a ser considerada a principios de los años 
50, cuando fue reclutado para ayudar a subsanar el débil sistema telefónico de 
Japón de la postguerra. Buscando deficiencias en el sistema tradicional de 
prueba y error para identificar problemas de diseño, llegó a desarrollar su 
propia metodología para el diseño de experimentos. 
En 1982, el American Supplier lnstitute introdujo al Dr. Taguchi y sus métodos 
en el mercado de los Estados Unidos (AT&T Bell Laboratories, Ford Motor 
Company y Xerox Corporation). Desde ese momento, las compañías que han 
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adoptado sus técnicas y su filosofía han ahorrado en conjunto cientos de 
millones de dólares. 
La contribución más importante del Dr. Taguchi, ha sido la combinación de 
métodos estadísticos y de ingeniería para conseguir rápidas mejoras en costos 
y calidad mediante la optimización del diseño de los productos y sus procesos 
de fabricación. 
Taguchi se basó en las observaciones de Deming, que sostiene que el 85% de 
la No Calidad es atribuible a los procesos de la organización y sólo el 15% a los 
empleados o trabajadores involucrados en dichos procesos. Por lo tanto y 
sobre la base de los tres conceptos expuestos, Taguchi desarrolló robustos 
sistemas de producción, que no fueran iterados pero las circunstancias 
cambiantes del entorno y demás factores que pudieran afectarlos. 
El Dr. Taguchi desarrollo la Función de Pérdida y la Relación Señal/Ruido, que 
evalúan la funcionalidad del producto durante las etapas tempranas de su 
desarrollo, cuando aún se cuenta con el tiempo para realizar mejoras al mínimo 
costo. Además los métodos del Dr. Taguchi proporcionan un lenguaje común y 
un enfoque que mejora la integración del diseño del producto y los procesos de 
fabricación. 
La función de pérdida de calidad, nos muestra la relación entre el total de 
pérdidas de la empresa con los defectos de calidad y su alcance. La pérdida 
crece tan grande como incrementa la variación. Taguchi cree que una función 
cuadrática provee una buena aproximación a las pérdidas. Las pérdidas 
incrementan dos veces el índice de la desviación del costo meta. La expresión 
general de la función de pérdidas, L (x), para una característica de calidad de 
un producto o servicio con el valor observado de x es: 
L(x) = K (x - T)2 
X = Cualquier valor observado de la característica de calidad. 
T = El costo meta de la característica de calidad. 
K = El coeficiente del costo. 
K es una constante que es estimada basada en el total de los costos de 
producción o de servicio y los costos ocultos de la desviación de la 
característica de los costos meta. El valor de K puede ser determinado usando 
la siguiente relación: 
K = Total de costos de no calidad / (Tolerancia permitida)2 
Se puede determinar la pérdida total originada de las variaciones en las 
características de la calidad multiplicándose el promedio de las pérdidas por la 
unidad y el total de unidades producidas. El promedio de pérdidas por unidad 
es la paridad esperada de las variaciones de las características de calidad. 
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Albright y Roth dicen que la pérdida esperada o el promedio de pérdidas 
pueden ser determinadas usando la varianza y el cuadrado de la desviación 
estándar (covarianza) del costo meta: 
EL(x) = K(02+ D2) 
EL (x) = Pérdida por la característica de calidad esperada o promedio x 
a2= Varianza de la variación del costo meta 
D = La desviación de la media característica de calidad de la meta o 
D = x - Costo meta. 
Los conceptos básicos que plantea el método Taguchi son: 
La calidad debe diseñarse en el producto más que inspeccionarse en él 
y en su producción. 
Se logra mejorar calidad al minimizar el desvío de un determinado 
estándar, es decir, al reducir la variación natural del proceso de 
ejecución; 
El costo de no calidad debe medirse como una función del desvío del 
estándar y las pérdidas deben determinarse en todo sistema 
relacionado. 
5.3.5 Control total de calidad 
De acuerdo con Feigenbaum, el control de calidad hasta el fin del siglo XIX se 
caracterizó por ser realizado totalmente por los operarios, por lo que se 
denominó Control de Calidad del Operario. Posteriormente en el período de la 
Primera Guerra Mundial se dio el Control de Calidad del Capataz y entre las 
dos guerras aparece el Control de Calidad por Inspección o lo que se conoce 
como el Control de Calidad Moderno. 
En 1931, Walter Shewhart publicó "Economic Control of Quality of 
Manufactured Products" (Control Económico de la Calidad de Productos 
Manufacturados), en el que se plantean los principios básicos del control de la 
calidad, sobre la base de métodos estadísticos, centrándose en el uso de 
Cuadros de Control. Convirtiéndose así en el padre del Control de Calidad 
Moderno (aunque algunos autores dan esta paternidad a Deming, debemos 
considerar que los estudios de Deming se basaron inicialmente en los de 
Shewhart). 
Después del aporte de Shewhart, en 1941 y 1942 se aprobaron y publicaron los 
"Estándares Z" conocidos como los estándares de la Guerra, que se enfocaban 
en el uso de los Cuadros de Control para el análisis de datos y su aplicación 
durante la producción. Y en 1941 Leslie E. Simons publicó "Un Manual de 
Métodos Estadísticos para Ingenieros". 
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La segunda guerra mundial fue el catalizador que permitió aplicar el cuadro de 
control a diversas industrias de los Estados Unidos, cuando la simple 
reorganización de los sistemas productivos resultó inadecuada para cumplir 
con las exigencias del estado de guerra y posguerra. Pero al utilizar el control 
de calidad, los Estados Unidos pudieron producir artículos militares de bajo 
costo y en gran cantidad. Las normas para tiempos de guerra que se 
publicaron entonces se denominaron Normas Z-1. 
Inglaterra también desarrolló el control de calidad muy pronto. Había sido hogar 
de la estadística moderna, cuya aplicación se hizo evidente en la adopción de 
las Normas Británicas 600 en 1935, basadas en el trabajo estadístico de E. S. 
Pearson. Más tarde adoptó la totalidad de las normas Z-1 norteamericanas 
como Normas Británicas 1008. Durante los años de la guerra, Inglaterra 
también formuló y aplicó otras normas. 
La producción norteamericana durante la guerra fue muy satisfactoria en 
términos cuantitativos, cualitativos y económicos, debido en parte a la 
introducción del control de calidad estadístico, que también estimuló los 
avances tecnológicos. 
El Japón se había enterado de las primeras Normas Británicas 600 en la 
preguerra y las había traducido al japonés durante la misma. En el campo de la 
administración Japón también se encontraba en la vanguardia pues utilizaba el 
llamado método Taylor en ciertas áreas (el método Taylor exigía que los 
obreros siguieran especificaciones fijadas por los especialistas y en esa época 
ese enfoque se consideraba muy moderno). El control de calidad dependía 
enteramente de la inspección, pero ésta no era cabal para todos los productos. 
El concepto de control total de calidad (CTC) fue originado por el Dr. Armand 
V. Feigenbaum, quien sirvió en los años 50 como gerente de control de calidad 
y gerente de operaciones fabriles y control de calidad en la planta de la General 
Electric en New York. 
Según Feigenbaum, el control total de calidad puede definirse como "un 
sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, 
mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizados por los 
diversos grupos en una organización, de modo que sea posible producir bienes 
y servicios a los niveles más económicos y que sean compatibles con la plena 
satisfacción del cliente".22 
El CTC exige la participación de todas las divisiones, incluyendo las de 
marketing, diseño, manufactura, inspección. Feigenbaum sugirió que el CTC 
estuviera respaldado por una función gerencial bien organizada, cuya única 
área de especialización fuera la calidad de los productos y su área de 
operaciones fuera el control de calidad. 
22 
 ISHIKAWA KAORU, ¿Qué es el control total de calidad?, La modalidad japonesa 
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5.3.6 Círculos de calidad 
Se definen como, un pequeño grupo de empleados que realizan un trabajo 
igual o similar en un área de trabajo común, y que trabajan para el mismo 
supervisor, que se reúnen voluntaria y periódicamente, y son entrenados para 
identificar, seleccionar y analizar problemas y posibilidades de mejora 
relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas a la 
dirección, y, si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantación.23 
La idea básica de los Círculos de Calidad consiste en crear conciencia de 
calidad y productividad en todos y cada uno de los miembros de una 
organización, a través del trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y 
conocimientos, así como el apoyo recíproco. Todo ello, para el estudio y 
resolución de problemas que afecten el adecuado desempeño y la calidad de 
un área de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un enfoque de mejora 
continúa. 
La popularidad de los Círculos de Calidad, se debe a que favorecen que los 
propios trabajadores compartan con la administración la responsabilidad de 
definir y resolver problemas de coordinación, productividad y por supuesto de 
calidad. Adicionalmente, propician la integración y el involucramiento del 
personal de la empresa con el objetivo de mejorar, ya sea productos o 
procesos. 
Los círculos pueden colaborar a incrementar la productividad en un sentido 
más amplio y en todas las áreas de la empresa. Viene a ser la resultante de 
una correcta aplicación del conjunto de los recursos de la empresa, un índice 
fiable de que todos los recursos están bien dirigidos y administrados. 
El conocimiento de los costos evita el despilfarro y la mala administración de 
los recursos. Los Círculos de Calidad pueden colaborar decisivamente a la 
hora de reducir los costos de todo tipo: administrativos, comerciales, 
transportes, etc. 
Con la ayuda de los Círculos de Calidad se puede conseguir motivar de una 
forma constante a los trabajadores, ofreciéndoles oportunidades de participar 
en los objetivos de la empresa, y de sentirse valorados por el trabajo bien 
hecho. Además de que facilitan la ruptura de los compartimentos herméticos, y 
hacen que sus integrantes conozcan el trabajo de los demás y comprendan 
mejor sus necesidades y problemas. 
23 THOMSON, PHILIP C., Círculos de Calidad. Cómo hacer que funcionen. 
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5.4 Costos De No Calidad 
5.4.1 Antecedentes 
Después de la Segunda Guerra Mundial el mercado retorna el interés en la 
competitividad, tratando de optimizar las actividades de las organizaciones para 
obtener un producto final con la máxima calidad y el mínimo costo. Las 
empresas entienden que el introducir la necesidad de prevenir sin esperar a 
que se detecten los errores en los procesos de producción, trae como 
resultado, que el costo final se disminuya. 
El proceso de globalización de los mercados, ha logrado que la competencia 
entre países y entre empresas sea más intensa y exigente, y el hecho de que 
han ido surgiendo consumidores cada vez más educados, más exigentes y con 
un mayor número de opciones para satisfacer sus necesidades, ha sido uno de 
los puntos de presión que reciben las empresas para mejorar su competitividad 
y rentabilidad. 
Al tratar de hacer las cosas bien, de una manera correcta y cumplir con los 
deseos del cliente de una forma óptima, las empresas logran la generación de 
calidad que encierra en sí, un costo de oportunidad. El costo de oportunidad, 
en la actualidad, por lo difícil que resulta su cuantificación, no es un costo que 
las entidades contemplen como costo de no calidad. 
Las correctas mediciones de los costos de no calidad sirven como guía para los 
programas de la administración de calidad, además de que mostrarán señales 
de alerta sobre los problemas financieros relacionados con la calidad. 
5.4.2 Costos de no calidad y su clasificación 
El concepto de costos de no calidad implica la utilización de técnicas 
administrativas, encaminadas a cuantificar los esfuerzos de la organización y 
las áreas de oportunidad, en la misma para obtener niveles óptimos de calidad, 
utilizando los recursos disponibles de la forma más rentable. 
Los costos de no calidad, en términos sencillos son la suma de los costos 
operativos de la calidad y los costos del aseguramiento de la calidad, que se 
relacionan específicamente con el logro o no del producto o con la calidad del 
servicio. 
Podemos entender como costos de no calidad aquellos costos necesarios para 
alcanzar la calidad, surgen por la baja calidad existente o que pudiera existir. 
Incluyen los costos directos por baja calidad para la empresa y los costos de no 
calidad ocultos especificados por las funciones de pérdida de calidad, por lo 
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que los costos de no calidad están asociados con la creación, identificación, 
reparación y prevención de defectos.24 
Desde el punto vista pesimista se puede considerar a los costos de no calidad 
como las ineficiencias o incumplimientos, los cuales son evitables, como por 
ejemplo: reprocesos, desperdicios, devoluciones, reparaciones, reemplazos, 
gastos por atención de quejas y exigencias de cumplimiento de garantías, entre 
otros. 
También podemos definir como costos de no calidad, a la parte de los aspectos 
económicos de la calidad que considera los gastos incurridos en la obtención y 
aseguramiento de una calidad satisfactoria, así como las pérdidas originadas 
cuando no se obtiene ésta.25 
Otra definición planteada por los autores Blocher, Chen y Lin lrwin en su libro 
Cost a Strategic Emphasis Management, nos dice que los costos de no calidad 
son aquellos asociados con la prevención, identificación, reparación y 
rectificación de la calidad deficiente y con el costo de oportunidad de la pérdida 
de tiempo de producción y ventas, como resultado de una calidad pobre o 
deficiente. 
Algunas empresas han considerado que además de los costos de manufactura, 
los costos de no calidad incluyen, los costos asociados con las funciones de 
soporte como el diseño del producto, compras, relaciones públicas, y el servicio 
al cliente, entre otros. 
Joseph Juran clasifica los costos de no calidad en cuatro categorías: 
Prevención 
Evaluación 
.> Falla interna y 
Falla Externa. 
Cuando existe la probabilidad de que las cosas puedan salir mal, una empresa 
incurre en los costos de prevención y evaluación (costos de control), estos se 
consideran como una inversión; cuando las cosas salen mal, se experimentan 
los costos de fallas (internas y externas) considerándolos como pérdidas. Los 
cuales se visualizan en (Tabla .4) 
Costos de Prevención 
Son los costos en los que incurre una empresa para evitar y prevenir errores, 
fallas, desviaciones y/o defectos, durante cualquier etapa del proceso 
productivo, que desmeriten la calidad de éste. A medida que los costos de 
prevención se incrementan, se espera que los costos de falla disminuyan, de 
24 
 HANSEN Y MOWEN, Administración de Costos Contabilidad y Control. 
25 ROCA CALDERÍO, BLAS, Costos de no calidad. 
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modo que se incurren en dichos costos para reducir el número de unidades que 
no se logran producir. 
Como ejemplos de elementos correspondientes a los costos de prevención, se 
pueden mencionar entre otros: 
Planificación, establecimiento y mantenimiento del Sistema de Calidad 
Elaboración y revisión de especificaciones, procedimientos e instrucciones 
de trabajo Control de procesos 
Planificación de la producción 
Instrucción y capacitación del personal 
Auditorías internas del Sistema de Calidad 
Informes de calidad 
Círculos de Calidad 
Costos de instalación, calibración, mantenimiento, reparación e inspección 
de maquinaría y equipo utilizados en el proceso de producción, equipo de 
medición. 
La mejor manera en la que una empresa puede gastar en costos de no calidad 
es invirtiendo en los costos de prevención. Normalmente las empresas incurren 
en dichos costos de forma voluntaria y discrecional como una de las mejores 
vías de incrementar la calidad. 
Costos de Evaluación o de Detección 
Son aquellos costos en que incurre la empresa, destinados a medir, verificar y 
evaluar la calidad de los materiales, partes, elementos, productos y/o procesos, 
así como para controlar y mantener la producción dentro de los niveles y 
especificaciones de calidad, previamente planificados y establecidos por el 
Sistema de Calidad y las normas aplicables. 
Estos costos son incurridos durante y después de la producción pero antes de 
la venta. Las empresas presentan costos de evaluación para identificar 
productos defectuosos y para asegurarse que todas las unidades cumplen o 
exceden los requerimientos del cliente. Incurrir en estos costos no reduce los 
errores o previene que se presenten nuevamente los defectos, sólo se detectan 
los productos defectuosos antes de que sean entregados al cliente. 
Como ejemplo de costos de evaluación tenemos: 
Costos de inspección y prueba de materiales, producción en proceso y 
productos terminados. 
Inspecciones y ensayos finales. 
Evaluaciones externas (auditorías externas). 
Evaluaciones de diseño. 
Laboratorios de inspección, medición y ensayo. 
Análisis e informes de inspección. 
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Actividades de evaluación de la supervisión. 
Verificación de proveedores. 
Pruebas de campo. 
Costos por Fallas Internas 
Son aquellos costos resultado del fallo, defecto o incumplimiento de los 
requisitos establecidos de los materiales, elementos, partes, semi-productos, 
productos y/o servicios y cuyo fallo y/o defecto se detecta dentro de la empresa 
antes de la entrega del producto y/o servicio al cliente. Se incurre en este tipo 
de costos, como resultado de la pobre calidad detectada por las actividades de 
evaluación. Estos costos no se consideran como creadores de valor agregado 
y no es necesario incurrir en ellos. 
Algunos costos por fallas internas son: 
Costos por acciones correctivas, en los que se invierte tiempo en buscar 
la causa de la falla y corregir el problema. 
Desperdicios (materiales, insumos y recursos humanos) generados por 
fallos o defectos. 
Retrabajos y Reinspecciones. 
Reparaciones. 
Costos incurridos en rediseñar el producto o el proceso, en realizar 
ajustes a la maquinaria que no se tenía contemplada y la producción 
perdida como resultado de la interrupción del proceso por reparaciones 
o retrabados. 
Consultas técnicas con personal de la empresa y con personal 
especializado. 
Rechazos. 
El 95% de los costos de no calidad se gastan en evaluaciones e inspecciones y 
en gastos que se derivan de fallos. Los costos de fallas internas son 
considerados como evitables y no se presentaran a menos que existan 
defectos. 
Costos por Fallas Externas 
Son los costos incurridos al rectificar los fallos o defectos en la calidad del 
producto y los que surgen por el incumplimiento de los requisitos de calidad 
establecidos y cuyo fallo se pone de manifiesto después de su entrega al 
cliente. También se consideran las ventas perdidas provenientes del mal 
desempeño del los productos o servicios entregados al cliente. 
Estos costos incluyen: 
Atención y solución de quejas del cliente. 
Ventas perdidas. 
Costos de imagen. 
Devoluciones y bonificaciones por pobre calidad. 
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Compeneates de les Costes dr Calidad 
Costos de Prevención  
Inzenieria de calidad 
Capacitación y Reclutamiento del personal 
Planeación y e.,ectición de programas de trabajo 
Auditorios y reportes de Calidad 
Disedo de nuevos procesos 
Diselo de nuevos equipos 
Cisculos de :Calidad 
Estudios de rentabilidad 
Investigación de niers adotecnio 
Certificación selección, evaluación de 
proveedores 
Costos por 'Fallas Internas  
Desechos 
Sub-utilización de equipos 
Retrabajo (reproceso) 
Tiempo perdido (relacionado con .ctos) 
Reinspección 
Carzbios de diseno 
Reparaciones 
Eliminación de lecho= 
C:ostos de Evaluación (detección)  
Inspección de materias primas 
Inspección de producción en proceso 
Inspección del producto terminado 
Inspección de encipaciy.s 
Aceptación de producto 
Aceptación de Proceso 
Evaluaciones al equipo 
Laboratorios de inspección, :medición y ensayo 
Andlisi.s e informe de inspeccia 
Verificación consirria de les proveedores 
Inspección de prototipos 
Costos por Fallas Externas  
Ventas perdidas ,'.relacionadas con el 
desempeik) 
Garantias 
Descuentos concedidos por defectos. 
Resporisabilrdad de producto 
Solución de: quejas 
Costos Lezales 
Servicio de garantías. 
Reparaciones y/o reemplazos. 
Responsabilidad del producto. 
Costos legales: juicios y demandas. 
Seguros. 
Tabla .4 Costos de no calidad 
Algunos autores consideran un quinto grupo de costos de no calidad, conocido 
como: 
Costos de Aseguramiento Externo de la Calidad, los cuales son los costos 
relativos a la demostración y comprobación requerida como evidencia objetiva 
por los consumidores incluyendo las disposiciones particulares y adicionales 
del aseguramiento de la calidad, los procedimientos, las valoraciones y los 
ensayos de demostración. Dentro de estos costos encontramos: 
Certificación. 
Auditorías externas. 
Ensayos realizados por Organizaciones Externas. 
Consultorías realizadas por Organizaciones Externas. 
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Roca Calderío, establece que en la década de los años 50, los costos de 
prevención representaban solamente el 10% de los costos totales de calidad, 
los de evaluación el 18% y los de fallos el 72%. 
En los años 60, los costos totales de calidad disminuyeron en un 28% con 
respecto a la década anterior, pero los de prevención aumentaron al 15% del 
total, los de evaluación al 36% y los de fallas se redujeron a un 49% (del 72% 
que tenían en la década anterior, ya que se aumentaron los de prevención y 
evaluación hasta 51% del total). 
En la década de los 70, los costos totales de la calidad disminuyeron en un 
50% con respecto a los años 50, y en un 26% en relación con la década de los 
60, y esto se logró porque los costos de prevención se elevaron al 37% del 
total, los de evaluación al 21% y los de fallas se redujeron a un 42%. 
Esta tendencia se ha mantenido hasta hoy y es de suponer que se siga 
presentando la reducción de costos totales, pero con un aumento en los costos 
de prevención y evaluación y una reducción en los costos por fallas, ya que eso 
es lo que persiguen los Sistemas de Calidad. 
Philip Crosby, experto en calidad, cree que no existen problemas de calidad, 
sino sólo problemas sobre el diseño del producto, los materiales y la 
manufactura que dan lugar a la calidad deficiente. 
Crosby propone que los costos de no calidad tienen dos componentes, el 
costo de conformidad y el costo de inconformidad. Los costos de 
prevención y de evaluación (detección) son costos de conformidad porque se 
incurren para asegurar que los productos o servicios cumplen con las 
expectativas de los clientes. Los costos por fallas internas y por fallas externas, 
son los costos de inconformidad, ya que son los costos incurridos más los 
costos de oportunidad que se presentan por algún rechazo o insatisfacción del 
producto o servicio, por parte del cliente. El costo total de calidad es la suma 
de ambos; costos de conformidad y costos de inconformidad. 
Los costos de prevención normalmente son los más bajos y los más fáciles de 
controlar para la gerencia, en comparación con los otros tipos de costos de no 
calidad. En tanto que los costos por fallas internas y externas son en promedio, 
los costos de no calidad más caros, en particular, los costos por fallas externas. 
Las actividades de prevención contra una calidad deficiente, reducen los costos 
de no calidad. Con pocos problemas de calidad, se necesita menos evaluación, 
porque los productos se están haciendo bien la primera vez; pocas unidades 
defectuosas reducen los costos por fallas internas y externas, las reparaciones, 
los retrabajo y la reinspección disminuyen. Gastando más en prevención, las 
compañías gastan menos en resolver las fallas internas y externas, lo que 
traerá como resultado que la empresa reciba valores más altos por su 
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producto, se incrementen sus ventas y el mercado que abarca, mejoren sus 
utilidades y realice más inversiones. 
Teóricamente una empresa que tiene un completo éxito en sus esfuerzos de 
prevención, no incurrirá en costos de evaluación, costos por fallas internas y 
externas. Es más fácil diseñar y construir un buen sistema de calidad que 
inspeccionar y reparar la calidad de los productos. Los costos de evaluación 
disminuyen a medida que la calidad aumenta. Sin embargo el porcentaje que 
se invierte en los costos de inconformidad disminuye mucho más rápido que el 
porcentaje en el que aumenta los costos de prevención. 
Los costos de no calidad llegan a ser sustanciales; por ello, su reducción puede 
generar un ahorro considerable; de hecho algunos expertos en calidad 
sostienen que el nivel de calidad óptimo debe ser de 2.5% de las ventas. Así 
pues, las compañías que implantan programas de mejoramiento de calidad 
deben vigilar y reportar el avance de estos procesos. 
Aunque en un principio el departamento de calidad puede rastrear el costo de 
la baja calidad, corresponde a contabilidad integrar el sistema de 
administración de costos de no calidad con otros sistemas de administración de 
costos. 
5.4.3 Establecimiento de un sistema de costos de no calidad 
Un sistema de costos de no calidad es una técnica contable y una herramienta 
administrativa que proporciona a la alta dirección los datos que le permiten 
identificar, clasificar, cuantificar monetariamente y jerarquizar las erogaciones 
de la empresa, a fin de medir en términos económicos las áreas de oportunidad 
y el impacto monetario de los avances del programa de mejora que está 
implementando la organización para optimizar los esfuerzos por lograr mejores 
niveles de calidad, costo y/o servicio que incrementen su competitividad y 
afirmen la permanencia de la misma en el mercado.26 
El objetivo de un sistema de costos de no calidad es el crear y el implantar una 
herramienta administrativa de decisión que permita a la alta dirección 
identificar, clasificar, recabar, cuantificar y jerarquizar de una forma oportuna y 
confiable las erogaciones, a fin de medir en términos económicos las áreas de 
oportunidad y el impacto monetario de los avances del programa de mejora que 
está implementando la organización para optimizar los esfuerzos de la empresa 
en pro de lograr mejores niveles de calidad, costo y/o servicio, que incrementen 
la competitividad de la empresa y afirmen la permanencia de la misma en el 
mercado. 
Las principales características de un sistema de costos de no calidad son las 
siguientes: 
26 
 COLUNGA, DAVILA CARLOS y SALDIERNA, GOMEZ ARTURO, Los costos de no calidad. 
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Resume en un sólo documento todos los costos de la organización y los 
expresa en unidades monetarias. Con el fin de facilitar a la alta dirección 
sobre los que tiene más impacto económico, es decir, permite que la 
dirección conozca y evalúe los beneficios que se obtienen de un proceso 
de mejora en base no a la reducción de los errores, sino a la reducción 
de los costos. 
Cada sistema de costos de no calidad se implementa de acuerdo a las 
características del producto que se fabrica o del servicio principal que se 
presta, a la complejidad del proceso de fabricación o de la prestación del 
servicio principal, al uso que el cliente hace del producto o del servicio 
principal y al avance alcanzado por la empresa en el proceso de mejora 
de calidad. 
El sistema de costos de no calidad no puede por sí mismo reducir los 
costos y/o mejorar la calidad. Es solo una herramienta que permite a la 
lata dirección conocer la magnitud del problema de costos, determinar 
con precisión las áreas de oportunidad y evaluar monetariamente los 
resultados de los esfuerzos en la mejora continua de la calidad. 
En un sistema de costos de no calidad, es más importante la coherencia 
que la exactitud, ya que es un indicador aproximado de las magnitudes y 
de las tendencias de los costos. Su principal finalidad es el presentar a 
la dirección las áreas de oportunidad más impactantes en términos 
económicos a fin de que actúe sobre ellas lo antes posible. Hasta un 
10% de variabilidad en la exactitud de los datos es aceptable. Siempre y 
cuando haya coherencia en los mismos y se incluyan las actividades y 
los costos más impactantes.27 
La difusión del reporte de los costos de no calidad es estrictamente 
interna y limitada a unos cuantos puestos de la organización, 
generalmente de la alta dirección. Dado que, al igual que el estado de 
resultados y el balance general, el reporte de los costos de no calidad 
contiene datos confidenciales sobre la empresa, es conveniente limitar 
su difusión a aquellas personas que pueden aprobar o negociar 
acciones sistematizadas de corrección o de mejora. 
Un sistema de costos de no calidad, permite unificar y clasificar las erogaciones 
y las acciones de mejora de la organización, así como identificarlas e 
integrarlas en una herramienta administrativa que las analiza en función de un 
término común, el valor monetario del costo o del ahorro. También clasifica y 
subclasifica las acciones de la administración para la calidad de tal manera que 
facilita el recabar la información sistematizada de las erogaciones efectuadas y 
de los ahorros logrados. 
27 
 COLUNGA, DAVILA CARLOS y SALDIERNA, GOMEZ ARTURO, Los costos de no calidad. 
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Para reducir y/o eliminar los costos, el sistema de costos de no calidad facilita 
el recabar información acerca de las erogaciones, el cuantificarlas 
monetariamente y el jerarquizar su impacto, resaltando su relevancia en 
cuanto al total de los importes, de tal manera que facilita a la alta dirección la 
decisión y la programación de acciones sistematizadas de mejora para 
reducirlas y/o eliminarlas. 
Una vez procesada y cuantificada la información, mediante el sistema de 
costos de no calidad, se presenta a la gerencia los reportes de erogaciones a 
fin de que la misma tenga una visión completa de lo que la falta de calidad 
cuesta a la empresa. Dichos reportes se hacen en la frecuencia requerida, 
generalmente cada mes, a fin de soportar las decisiones de gerencia y la 
implementación de las acciones de mejora. 
Las erogaciones clasificadas, monetariamente y jerarquizadas mediante el 
sistema de costos de no calidad permiten detectar las oportunidades de los 
proyectos de mejora, que, a su vez, facilitan el descubrir y reducir y/o eliminar 
las fallas optimizando los gastos, incrementando la productividad y mejorando 
la competitividad de la organización. 
El sistema de costos de no calidad permite cuantificar el avance de todas y 
cada una de las acciones de mejora implementadas en la empresa, facilitando 
con ello un mayor conocimiento del desempeño real de cada grupo de trabajo. 
Una vez procesada, la información del sistema de costos de no calidad, 
también permite detectar los puntos en los que es conveniente no hacer algo o 
dejar de aplicar ciertas acciones de mejora y dedicar esos recursos a producir. 
Los autores Colunga y Saldierna, proponen una clasificación de los costos de 
no calidad de acuerdo a su posibilidad de ser cuantificados, dentro de un 
sistema de costos de no calidad, en: 
Costos cuantificables: Son aquellas erogaciones de las cuales se tienen 
datos en los sistemas de información disponibles y que se pueden expresar en 
términos numéricos con o sin necesidad de exhaustivos cálculos de costeo. 
Costos no cuantificables: Son aquellos egresos de la empresa cuyo monto 
exacto se desconoce porque son difícilmente cuantificables o porque su poca 
relevancia no justifica los exhaustivos cálculos de costeo necesarios para 
conocerlos. Generalmente, por su poco monto son controlables con las 
siguientes acciones: 
,7 Emitir indicaciones específicas de reducción de costos. 
Implementar medidas que controlen el seguimiento de dichas órdenes. 
Implantar un seguimiento del comportamiento de los costos. 
,V Dar a conocer a los interesados los resultados de las medidas tomadas. 
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En cuanto a los costos no cuantificables por la dificultad que implica el 
medirlos, como la pérdida de credibilidad o la insatisfacción de los clientes, es 
conveniente intentar hacerlo aun cuando los márgenes de variabilidad de la 
medición sean significativos, a fin de conocer una aproximación económica del 
mismo y de jerarquizar, decidir y aplicar acciones sistematizadas de corrección 
o de mejora. 
5.4.3.1 Implementación de un sistema de costos de no calidad 
El sistema de costos de no calidad es un valioso instrumento, quizás el más 
impactante en épocas de crisis, mediante el cual la alta dirección puede 
identificar, definir, clasificar y evaluar en términos monetarios sus propios 
costos, tanto los de no-calidad como los de calidad y actuar sobre aquellos que 
más le impacten. Por lo cual es muy importante que la gerencia, formalice y 
dirija personalmente el plan de creación, implementación y operación del 
sistema de costos de no calidad. 
Expertos establecen como primer paso, para una correcta y efectiva 
implementación de un sistema de costos de no calidad, la integración del grupo 
de trabajo. Es la alta gerencia quien selecciona e integra el equipo responsable 
de la implementación de dicho sistema, adecuado a las necesidades de la 
empresa. Este grupo por lo general esta compuesto por representantes de las 
áreas de producción, calidad, finanzas y un asesor externo principalmente. 
Este grupo es apoyado por las personas necesarias para recabar, integrar y 
reportar oportuna y confiablemente la información requerida. 
Antes de que el grupo de trabajo de costos de no calidad inicie sus actividades, 
deberá tener un proceso de capitación general, así como de los temas de, 
mejora continua y sistema de costos de no calidad. 
La primera actividad del grupo de trabajo de costos de no calidad consiste en 
elaborar un programa de actividades para la creación y la implementación del 
sistema propio de la empresa. El programa debe contener el objetivo y los 
conceptos del sistema de calidad; los costos que se incluirán en el sistema, así 
como los datos aportados por los sistemas de información de la empresa; las 
erogaciones que integran el total de cada costo, al igual que las subdivisiones 
de cada costo a fin de que proporcionen datos que faciliten la toma de 
decisiones; el sistema para la obtención de todos los costos, la matriz de los 
costos de no calidad, además de los formatos para recabar los datos y para 
reportarlos, el nivel óptimo de los costos de no calidad. También contendrá el 
diseño del sistema computacional y la cuantificación de la información, 
presentándose el primer reporte general de costos de no calidad. Los datos no 
aportados por los sistemas de información de la empresa, se tendrán que 
generar. 
Una vez elaborado el programa de actividades, es conveniente que el grupo de 
trabajo establezca el objetivo y defina los conceptos del sistema de costos de 
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no calidad de acuerdo con las necesidades específicas y la cultura 
organizacional de la empresa Después el grupo de trabajo identificará y 
seleccionará los costos que se incluirán en el sistema de costos de no calidad, 
teniendo como ayuda los datos que aportan los sistemas de información de la 
empresa, tal es el caso de los reportes contables, los de costos, la balanza, los 
reportes de producción, los de ventas y los de calidad. 
Se tiene los siguientes criterios para seleccionar los costos con lo que se 
iniciará el sistema: 
Iniciar incluyendo todos los costos que abarque una limitación establecida por 
el propio grupo de trabajo. En este criterio se incluye cualquier costo incurrido 
por detectar, prevenir, evaluar y/o corregir fallas en el producto, servicio y/o el 
proceso, así como por corregir trabajos defectuosos o un servicio mal formado. 
También se considera cualquier costo incurrido por ayudar a las personas a 
que hagan bien su trabajo, determinar si la producción o el servicio es 
aceptable, los costos de más entre el consumo real de los insumos y los 
recursos necesarios para producir bien un producto, cualquier costo en el que 
se incurre para asegurar que los productos, los servicios, los sistemas y/o los 
procesos se hagan bien. Una ventaja de este criterio es que desde el principio 
se tiene una visión total de los mismos; y como desventaja es el que se trabaja 
administrativamente con varios costos que en un período largo de tiempo no 
podrán ser atacados por alguna acción de mejora. 
,t Iniciar con los costos más relevantes. Los costos relevantes son 
aquellos que tienen una mayor repercusión monetaria en los resultados 
operativos de la empresa. Una ventaja de este criterio es que los 
recursos de la empresa se avocan a disminuir y/o eliminar los costos 
que más impacto económico tienen sobre la operación de la 
organización; una desventaja es que, al iniciarse el sistema, la visión de 
total de los costos que se presente a la gerencia nunca será al 100%. En 
este caso, se recomienda establecer el sistema de costos por etapas: 
Costos cuantificables de alto impacto. 
Costos no cuantificables de alto impacto. 
Costos cuantificables de bajo impacto. 
Costos no cuantificables de bajo impacto. 
Este criterio es uno de los más utilizados 
Iniciar incluyendo tantos costos como lo permita la capacidad de los 
ejecutivos y de los grupos de trabajo de la empresa para tomar acciones 
sistematizadas correctivas y/o de mejora. Lo cual es una manera de 
ajustar las acciones correctivas y/o de mejora a la capacidad de los 
recursos de la empresa, mediante la aplicación de la técnica de pareto. 
Iniciar con los costos cuyos datos se encuentran ya en los sistemas de 
información de la empresa. Es una forma práctica de iniciar un sistema 
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de costos de no calidad, su principal ventaja es el contar ya con los 
datos de los mismos, y cuya mayor desventaja es la comodidad de 
convertir poco a poco el sistema de costos de no calidad en un sistema 
de costos contable y ortodoxo. 
Una vez identificados y seleccionados los costos con los que se iniciará el 
sistema de costos de no calidad, es conveniente definir cada uno de ellos de 
acuerdo al criterio que el grupo considere más conveniente para trabajar en su 
reducción. Algunas definiciones podrían ser: 
Desarrollo de proveedores. 
Mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo 
Estudios de mercado 
Capacitación 
Actualización de manuales 
Inspección de materiales del producto, del servicio y/o del proceso. 
Desperdicio de la materia prima principal 
Desperdicio de otros materiales de producción 
Inventados 
Tiempos improductivos 
Una vez definido cada uno de los costos, es conveniente analizar los reportes 
de los sistemas de información de la empresa para identificar entre los datos 
que generan, aquellos relacionados con los costos que se incluirán al inicio del 
sistema de costos de no calidad, así como la forma en que se subdividen, en 
que los recaban, evalúan y presentan. 
Es conveniente establecer qué erogaciones integran el total de cada uno de los 
costos de no calidad con que se iniciará el sistema de costos. 
Ya que se conocen los costos que se van a contemplar en el sistema, se debe 
establecer las subdivisiones de cada costo a fin de que proporcionen datos que 
faciliten la toma de decisiones. Los criterios tradicionales en que se subdividen 
y agrupan los datos de los costos generalmente son amplios y no llegan hasta 
las causas que los originan; razón por la cual se presenta la información 
oportuna y correctamente; pero de una manera tan amplia que no ayuda a la 
toma de decisiones. 
Una vez que se identificaron los datos aportados por los sistemas de 
información de la empresa, que se definieron las erogaciones que integran el 
total de cada uno y que se establecieron las subdivisiones de cada costo que 
será incluido en el inicio del sistema de costos de no calidad, el grupo se evoca 
a generar los datos que requiere el sistema de costos de no calidad y que no 
son proporcionados por ninguno de los sistemas de información de la empresa. 
Ya que se tienen todos los datos (tanto los aportados por los sistemas y los 
generados), el paso a seguir es el adecuar toda esta información a los 
requerimientos del sistema, que previamente fue diseñado para la obtención de 
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todos los costos de no calidad. Al realizar el diseño del sistema, se debe 
adecuar la información generada por los sistemas de información de la 
empresa y la información no generada por dichos sistemas, en ésta última se 
deberá de determinar la forma de recabar, procesar e incorporar la información 
necesaria. También se establecerán las fórmulas para la obtención de los 
costos de no calidad. 
Una vez puesto en marcha el sistema de costos de no calidad, se podrá 
cuantificar la información y presentar el primer reporte general de costos de no 
calidad. Para cuantificar la información generada, generalmente bastará con 
multiplicar las unidades en cada uno de los conceptos y de sus subdivisiones 
por el factor costo de cada unidad. Como los factores de costo son dinámicos y 
varían a través del tiempo, es conveniente crear un archivo de los mismos. 
5.4.3.2 Análisis y evaluación del sistema de costos de no calidad. 
Una vez implementado el sistema de costos de no calidad, se prepara un 
reporte en el cual se clasifican los costos de no calidad definidos en el sistema 
y se comparan por departamentos, áreas o incluso proyectos. Esta tabla es 
utilizada por el departamento de contabilidad como un reporte del periodo ya 
que muestra los elementos del costo que están siendo reportados por cada 
área. 28 
Se deben medir por departamento los reportes originados por el sistema, para 
determinar en esta forma los errores, mermas, tiempos perdidos, etc., con los 
que está operando la empresa; esto facilitará el proceso de concientización del 
personal sobre la necesidad de llevar a cabo el mejoramiento y efectuar las 
correcciones que resulten procedentes, además de que se contará con un 
parámetro para conocer el avance que se lleva a cabo a este respecto. 
Para efectos de medir el estado en que se encuentra la calidad en la empresa, 
se pueden tomar en consideración, entre otros, los siguientes aspectos: 
Tiempo empleado en la revisión y/o corrección de los trabajos. 
Número y porcentaje de errores cometidos en el trabajo. 
Volumen de mermas y saltantes en los recursos de la empresa. 
Volumen de artículos devueltos por los clientes. 
Demora en la información generada por las diversas áreas de la empresa. 
Inicialmente, los datos presentados serán analizados en una primera instancia 
por el periodo de tiempo que representan y después serán examinados en su 
conjunto. 
28 CAMPANELLA, JACK, Principies of Quality costs. 
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El sistema de costos será eficiente en la mediad en que cumpla con los 
requerimientos para los que fue creado e implementado. Se debe evaluar con 
cierta frecuencia, cada uno de dichos requerimientos y aplicar medidas 
sistematizadas de corrección o de mejora cuando éstas sean necesarias. 
Colunga propone las siguientes preguntas que pueden servir de base para una 
correcta evaluación del sistema de costos de no calidad de la empresa: 
¿Permite identificar, clasificar, recabar, cuantificar monetariamente y 
jerarquizar de una forma oportuna y confiable las erogaciones de la empresa? 
¿Permite medir en términos económicos las áreas de oportunidad para la 
reducción de los costos de la empresa? 
¿Permite medir en términos económicos los avances del programa de mejora 
de la empresa? 
¿Proporciona información adecuada para optimizar los esfuerzos de la 
empresa para lograr mejores niveles de calidad, costos y/o servicio? 
¿Proporciona información adecuada para fundamentar las decisiones de 
acciones sistematizadas de mejora? 
En términos generales, el costo de no calidad llega a representar del 15 al 20% 
de los ingresos de una empresa, antes del inició de una metodología que 
permita conocer y reducir su efecto desfavorable, por lo que las medidas que 
se adopten a este respecto, constituyen una herramienta de gran utilidad para 
mejorar sus resultados operativos. 
Es conveniente que la valuación del costo de no calidad sea efectuada por el 
titular del área financiera, dado que por ser independiente de las áreas 
operativas, tiene el requisito de la imparcialidad u objetividad, lo que favorece a 
una valuacióniusta, además de que conoce los costos que puedan asignarse a 
este respecto. 
5.4.4 Cuantificación de los costos de no calidad 
Este es uno de los puntos más importante y a la vez más difíciles de llevar a 
cabo en el momento de implementar el sistema de costos de no calidad. A 
continuación se plantea algunos de los métodos con lo que es posible calcular 
los costos tangibles e intangibles. 
29 TAPIA AYALA, FRANCISTO, El Contador Público y la productividad de la empresa. 
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Métodos para el Cálculo de los Costos Tangibles de Calidad y de no Calidad: 
Contabilidad por los documentos primarios. 
Partidas explícitas en los estados de resultados mensuales 
Cálculo y registro del costo por suceso. 
Técnica del costeo por actividades. 
Contabilidad por los documentos primarios. 
Consiste en que el responsable del departamento de contabilidad de la 
empresa, contabilice cada operación, y elabore el comprobante 
correspondiente de las operaciones corrientes que se realicen, inmediatamente 
después, en caso de que proceda se debe incluir el comprobante en las 
estadísticas referidas al sistema de costos de no calidad. 
Para aplicar esta variante se necesita establecer que cada jefe de área a al 
mismo tiempo que firma los documentos contables (Facturas de terceros, vales 
de salidas de almacén, reportes de trabajo, etc.) debe escribir una nota 
aclaratoria en cada documento de manera que el contador pueda delimitar 
claramente que partidas están asociada a costos de no calidad y proceder a 
realizar el correspondiente apunte contable en las cuentas estadísticas. 
Partidas de gastos explícitas en los Estados Financieros. 
Dentro del plan de cuentas de la contabilidad existen algunas cuentas en la que 
se registran hechos u operaciones que se identifican total o parcialmente con la 
clasificación de los costos de no calidad. 
Cálculo y Registro del costo por sucesos. 
Este método consiste en hacer los cálculos de todos los gastos incurridos en 
los sucesos derivados de la mala calidad en la prestación del servicio al cliente. 
Por ejemplo; si se presenta problemas en la habitación de un cliente, digamos 
la ducha rota, se cambia por otra, entonces hay que hacer él cálculo de cuanto 
cuesta preparar y acomodar una habitación, teniendo en cuenta que el cliente 
ocupaba una habitación que fue preparada por la camarera y ahora se le 
entrega otra limpia. En este caso hay que sacar todos los costos de hacer una 
habitación (salario de la camarera, productos de limpieza, etc.,...) 
Siguiendo con el ejemplo anterior imaginemos que el costo de preparar una 
habitación es de 32.00 usd, El comprobante contable seria: 
Rehacer Habitaciones 
 32.00 
Contrapartida Estadística 32.00 
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Método de costeo por actividades (ABC). 
Teniendo en cuenta que la mayoría de las actividades de costos de no calidad 
no pueden ser identificadas claramente en el plan de cuentas de la contabilidad 
financiera, y estas se encuentran dentro de los diferentes elementos de costos-
gastos de dicho plan de cuentas, es necesario emplear un método científico 
que nos permita extraer de los estados de resultados de la contabilidad 
financiera los costos y gastos de las actividades propias del sistema de gestión 
de la calidad. Para lograr este propósito se puede emplear la técnica de costeo 
por actividades (ABC). Para aplicar la primera fase de esta técnica de costeo, 
es necesario todo un proceso de preparación previo como el siguiente30: 
Definir si la aplicación del ABC se hará utilizando áreas de responsabilidad o 
agrupaciones de costos, además de hacer los ajustes correspondientes en 
cada caso. 
Análisis y revisión de la clasificación y registro de los gastos directos e 
indirectos de cada área de responsabilidad. 
Definición de las bases sobre la cual los gastos indirectos serán prorrateados 
o distribuidos entre las áreas de responsabilidad. 
Definir los inductores de costos de primer nivel. 
Preparar el sistema automatizado para calcular el costo de las actividades 
Una vez que el sistema de costeo por actividades, genera la información 
referente los costos de no calidad, la administración basada en actividades 
(ABM) la clasifica, en la información que agrega valor y en aquella que no, y 
conserva solo la primera, adecuándose este principio a la administración total 
de calidad. 
Las actividades de falla interna y externa y sus costos asociados no agregan 
valor y deben eliminarse finalmente. Se dice que por la naturaleza dinámica de 
la administración total de calidad. Al principio se producen algunas unidades 
defectuosas y la empresa ha de continuar desarrollando actividades 
relacionadas con la falla. Las actividades de prevención, desarrolladas con 
eficiencia, pueden clasificarse como de acumulación de valor y deben 
conservarse; sin embargo, quizá en un principio no se desarrollen con 
eficiencia, y la reducción y selección de actividades se pueden usar para 
alcanzar el estado de valor agregado deseado. Las actividades de evaluación 
son más difíciles de determinar. La idea inicial puede ser clasificar todas las 
actividades de evaluación como de no-acumulación de valor; pero, en realidad, 





Cálculo de los costos Intangibles de la No Calidad. Los costos intangibles, 
también denominados costos implícitos son aquellos que se calculan con 
criterios subjetivos y que no son registrados como costos en los sistemas de 
contabilidad. Teniendo en cuenta la importancia que se le atribuye a los costos 
intangibles algunos autores consideran, que un sistema de costos de no 
calidad para ser completo debe incluir un método o fórmula aunque sea 
aproximado para él cálculo de los mismos. 
Los costos intangibles externos por la mala calidad son, las pérdidas de 
posibles clientes y por tanto de ingresos futuros producto de la mala calidad. 
Partiendo del concepto anterior se ha establecido una formula muy simple para 
él calculo: 
CIMC = NCP * IPD* DPS 
CIMC- Costos Intangibles por la mala calidad. 
NCP - Número de clientes perdidos 
IPD - Ingreso promedio diario. 
DPS- Número de días promedio que el cliente recibe el servicio al año. 
5.4.5 Reportes de costos de no calidad 
El que una empresa cuente con un adecuado sistema de informes de costos de 
no calidad, es de vital importancia para lograr un control adecuado en el 
manejo de los costos de no calidad. El primer paso para la creación de reportes 
de calidad, es el reportar los costos de no calidad actuales de una forma 
constante. Un listado detallado de costos de no calidad reales por categoría 
brindan importantes elementos para un análisis más profundo. Primero, 
muestra cuánto se gasta en cada categoría de costos de no calidad y su 
impacto financiero en las utilidades. Segundo, presenta la distribución de 
costos de no calidad por categoría, permitiendo que se evalúe la importancia 
relativa de éstas. 
Sistema de calidad —*reducción de costos 4 aumento en la productividad 
-*reducción de precios 4. aumento de la cuota en el mercado 4creación de nuevos 
puestos de trabajo 4 aumento del beneficio 4 SUPERVIVENCIA DE LA 
EXPRESA. 
La relevancia financiera de los costos de no calidad puede evaluarse con más 
facilidad si se expresan estos costos como un porcentaje de las ventas reales, 
teniendo presente que lo recomendable es que los costos de no calidad 
representen el 2.5% de las ventas. 
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El primer paso para la elaboración de un reporte de costos de no calidad, es el 
definir las categorías en las que se clasificaran los costos, de ahí se realizará 
una identificación de los mismos y se agruparan en la categoría que mejor los 
defina. Existen categorías preestablecidas, pero siempre se adecuaran a las 
exigencias de cada empresa. Un importante paso para la identificación de los 
costos de no calidad, es el preguntar a los usuarios, los proveedores y a las 
personas que interviene en el proceso productivo, cuales son los costos 
específicos en los que incurren por una pobre calidad.31  
Se recomienda, que cada costo de no calidad tenga un reporte por separado 
(en su propia cuenta) para que así la información sea lo más clara y rápida de 
comprender, siendo ésta clasificación la fuente de información de los costos de 
no calidad. 
Un reporte de costos de no calidad sólo será útil si su clasificación es 
comprendida, aceptada y si se puede usar el contenido del reporte de forma 
óptima. Los reportes, como se menciono anteriormente pueden ser elaborados 
de diversas formas y cada empresa seleccionará y diseñará un sistema de 
reportes que pueda integrar toda la información del sistema y que promueva la 
calidad total (TQM). La clasificación más usual, es la de establecer un sistema 
de reportes de costos de no calidad por líneas de productos, por 
departamentos, por plantas o divisiones y por los periodos de tiempo de los 
reportes. 
5.4.5.1 Tipos de reportes de costos de no calidad 
El hecho de que una empresa cuente con un sistema de informes de costos de 
no calidad es de vital importancia, para que ésta logre de una forma eficiente, 
mejorar y controlar los costos de no calidad actuales. 
Una de las formas más sencillas y rápidas es el crear un informe de costos de 
no calidad reales donde se reporten en una forma de listado detallado, 
mostrándose dos elementos importantes, el primero muestra cuánto se gasta 
en cada categoría de costos de no calidad y su impacto financiero en las 
utilidades. Segundo, presenta la distribución de costos de no calidad por 
categoría, permitiendo que los tomadores de decisiones evalúen la importancia 
relativa de éstas.32 
Los costos de no calidad pueden evaluarse de una forma más fácil si se 
expresan como un porcentaje de las ventas reales. En Figura .2 se describe un 
ejemplo de reporte de costos de no calidad 
31 
 BLOCHER, CHEN, LIN IRWIN, Cost a strategic emphasis management 
32 HANSEN Y MOWEN, Administración de Costos, Contabilidad y Control 
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Figura .2 Reporte de costos de no calidad 
Compañía X 
Informe de costos de calidad ara el 31 de diciembre del 2003 
Porcentaje de 
de calidad ventas 
Costos de prevención 
Costos 
Capacitación de calidad $35,000 
Ingfeniería de confiabiliclad 80,000 5115,000 4.11% 
Costos de evaluación 20,000 
Inspección de materiales $20,000 
Aceptación de producto 10,000 
Aceptación de proceso 38,000 68.000 2.43 
Costos de falla interna: 
Desechos $50,000 
Retrabado 35,000 85,000 3.04 
Costos de falla externa: 
Quejas de los clientes $25,000 
Garantía 25,000 
Reparaciones 15,000 65,000 2.32 
Total de costos de calidad 5333,000 11.90% 
Ventas reales de 52,800,000 
$333,000/$2 800 000= 11.89 La diferencia es error de redondeo 
Matriz de costos de no calidad 
La Matriz de costos de no calidad es uno de los reportes más utilizados, porque 
permite un análisis por cada departamento de la organización. Sus columnas 
se encuentran clasificadas por departamentos o funciones y en los renglones 
por las categorías de los costos de no calidad. La matriz de costos de no 
calidad permite identificar y reconocer los efectos de cada acción sobre los 
costos de no calidad, además de permitir que función o departamento presenta 
los costos de no calidad más elevados. En la matriz pueden expresarse los 
costos, en unidades monetarias (actuales o estimadas) o porcentajes relativos 
a los montos invertidos en ellos. La base de cada periodo puede ser la 
inversión realizada el primer año en que se implemento el programa de calidad 
total. En la tabla .5 se ilustra un ejemplo del diseño de una matriz de costos de 
no calidad 
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Tabla .5 Matriz de costos de no calidad 
Matriz de Costos de Calidad 
Ingeniería 
 






















5.5 Herramientas de Calidad 
Para lograr documentar todo lo que respecta al logro de la calidad total, las 
empresas necesitan identificar los verdaderos problemas que ocurren en el 
área de calidad, esto lo logran con la ayuda de diversas herramientas que se 
han diseñado para una correcta identificación de los problemas de calidad. 
Para que el trabajo enfocado a obtener una alta calidad sea eficaz se necesita 
contar con una metodología adecuada, que auxilie, en muchas ocasiones a 
resolver situaciones más o menos complejas, tomar determinadas decisiones 
cruciales, con un alto grado de eficiencia y eficacia en el empleo de los 
recursos disponibles. 
Con el objetivo de lograr lo anterior, el Ing. Jorge C. Gadze, propone una serie 
de herramientas, que aplicadas adecuadamente, brindan la posibilidad de 
lograr mejores resultados por su acción conjunta, dado que permiten 
interpretar y lograr el máximo beneficio de la información que se genera en las 
diversas actividades, al suministrar los medios para recopilar, presentar y 
analizar dicha información. 
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Gadze analiza el modelo de Gestión de Proyectos propuesto por el PMBOK, 
que está basado en treinta y siete procesos, que comparten el esquema "Input" 
— "Técnicas y Herramientas" — "Output". A su vez, si se cuentan todas las 
"Técnicas y Herramientas", se pueden reconocer un total de ochenta cuatro, las 
que son utilizadas por tales procesos para transformar los Input en Output. 
Analizando cada una de estas Técnicas y Herramientas, Gadze concluye que 
en gran número de las Técnicas y Herramientas del PMBOK, son siempre 
aplicables algunas, o al menos una de las 21 herramientas de calidad. 
Las 21 herramientas de calidad se pueden clasificar en tres grupos: 
Y Herramientas Básicas de Diagnóstico 
Y Herramientas Gerenciales 
st Herramientas de Innovación, Creatividad y Mejora Continua 
5.5.1 Herramientas básicas de diagnóstico 
Las herramientas básicas de diagnóstico son usadas para comprender un 
sistema, recolectar datos y hechos propios de la condición del estudio. Existen 
siete herramientas para resolver problemas, generalmente llamadas las "siete 
herramientas básicas de Control de Calidad", a continuación se indica la 
aplicación principal de cada una de ellas. (Tabla .6) 
Tabla .6 Clasificación de las herramientas de diagnóstico 
Herramientas de 
Diagnóstico 
Anális s de causa - efecto 
ti Idenficación (I) Análisis (A) I & A 
Hoja de verificación 
Gráfico de control X 
Diagrama de Flujo 
Hitograiiia X 
Análisis de Pareto 
Diagrania de correlación 
Análisis de Causa — Efecto 
También es conocido como Diagrama lshikawa o diagrama de espina de 
pescado (por su forma) Figura .3. Kaoru lshikawa descubrió que ciertos 
factores pueden tener influencia sobre algún proceso y para identificar dichos 
factores en 1943, desarrolló el diagrama cusa efecto, como una forma de reunir 
los factores más importantes que originan un problema. 
Se utiliza para poner en evidencia las muchas y diversas causas que pueden 
originar un problema, o en forma general, producir determinado efecto. 
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Factores Causales Características 
Proceso 
El problema o efecto a resolver se fragmenta mediante la técnica del 
brainstorming (tormenta de ideas), estableciendo las posibles causas 
principales y sus sub-causas que podrían producir dicho problema o efecto. 
El desarrollo en equipo de esta herramienta permite, en primer lugar, recoger 
todas estas diversas perspectivas y luego, obtener una visión completa y 
conjunta del tema. 
Permite también vincular y analizar integradamente los procesos de gestión del 
proyecto y los procesos del producto en ejecución. 
Figura .3 Diagrama de causa y efecto 
El efecto y al mismo tiempo la meta del sistema, es alcanzar las características 
de calidad. Las palabras que aparecen en los extremos de las ramas son 
causas. En el control de calidad las causas dadas se llaman factores causales. 
Un conjunto de estos factores causales recibe el nombre de proceso. El 
término proceso no se limita al proceso fabril. El trabajo relacionado con 
El proceso de análisis es utilizado cuando una serie de eventos, pasos o 
procesos crean un problema y no es muy claro cuál de ellos es el la mayor 
causa del problema.33 
Hojas de Verificación 
Se utilizan para recopilar información y constituyen el punto de partida para la 
mayor parte de los esfuerzos de control de los procesos o la solución de los 
problemas. Son particularmente útiles para registrar observaciones en forma 
directa y permiten recoger hechos en lugar de opiniones. (Figura .4) 
33 
HILTON, RONALD W. Managerial Accounting creafing value in a dynamic business environment. 
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Figura .4 Hojas de verificación 
Hojas e Verificación No. 
Observador Maquina No. Fecha: 












Esta herramienta permite obtener datos en forma organizada y estandarizada, 
de modo que permite minimizar las variaciones en el proceso de obtención de 
esta información y facilitar su uso para los objetivos propuestos. Además tiene 
como ventaja que reduce los tiempos de recolección como los posteriores 
análisis. 
Gráficos de Control 
Existen tres principios básicos que conforman la base de aplicación de esta 
herramienta: 
s7 Todos los trabajos se producen en un sistema interconectado de 
procesos. 
V En todo proceso existe variación. 
1 La clave del éxito es identificar, comprender y reducir esta variación. 
El propósito de estos gráficos de control es evitar controles excesivos o por el 
contrario insuficientes, cuando se requiere actuar sobre estos procesos / 
sistemas. 
El gráfico de control identifica los dos tipos de variación presentes en un 
sistema, las comunes y las asignables, de modo que se puedan tomar las 
medidas de mejora y corrección correspondientes a cada una de ellas, es decir, 
permite determinar en forma continua si el proceso se encuentra bajo control, o 
sea sujeto a las variaciones comunes, en cuyo caso no es necesario ajustar el 
mismo. Sólo cuando se producen variaciones asignables, se debe intervenir en 
el proceso, pues en este caso éste dejó de estar bajo control. 
Con esta herramienta se monitorea continuamente todo tipo de resultados de 
un proceso. Si bien su uso mayoritario es para controlar tareas repetitivas, en 
proyectos puede utilizarse para medir las variaciones de costo y plazo, las 
frecuencias y magnitudes de los cambios de alcance, los errores en los 
documentos del proyecto, entre otros. (Figura .5) 
55 
LY, ite Irero de- Especificooi&-r ÇLSL 
PR CC) u 17"-- I I 
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Diagramas de Flujo 
Esta herramienta permite visualizar el circuito que sigue el producto o servicio 
que se está desarrollando en el proyecto, así como la información y 
documentación necesarias para su ejecución, a medida que todos ellos 
atraviesan los diversos sectores que integran el mismo. Esta verdadera hoja de 
ruta indica las actividades, los controles y los puntos de decisión aplicables en 
el proceso. 
El diagrama de flujo puede desarrollarse para cada uno de los procesos que 
integran el proyecto, así como para un conjunto de procesos que integran un 
sistema, por lo que se considera como una excelente herramienta de 
comunicación. 
Dada la característica de interfuncionalidad que posee, su elaboración 
constituye un poderoso ejercicio de trabajo en equipo, ya que permite a todos 
los integrantes una visión completa de todos los aspectos involucrados en el 
proceso. Los diagramas de flujo ponen también en evidencia actividades y 
controles del proceso que pueden estar fallando, o bien que son redundantes o 
erróneos. En algunos casos se recomienda agregar información adicional 
propia del proyecto, como tiempos estimados, equipos y recursos necesarios, 
así como los responsables. (Figura .6) 
Figura .6 Diagrama de flujo 
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Es una herramienta que muestra la frecuencia con la que ocurre cierto valor o 
grupo de calores. Se utiliza para graficar información tanto de atributos como 
de variables, de modo que los responsables de los procesos puedan visualizar 
en forma clara y efectiva los resultados producidos. 
El histograma permite conocer el comportamiento de un proceso al detectar 
una serie de características del mismo tales como el rango, el valor central y el 
tipo de distribución, es decir, a través de un histograma se puede inferir si el 
proceso se encuentra dentro de especificación o incluso, dentro de los límites 
de control. La forma del histograma y la información estadística asociada, 
permiten establecer la mejora necesaria del sistema. (Figura .7) 
Figura .7 Histograma 
Análisis de Pareto 
Es una forma de analizar datos, es decir, de identificar problemas realmente 
importantes. Esta herramienta clasifica diversos resultados en orden 
decreciente de ocurrencia. Aplicando el principio de la distribución desigual de 
las causas en el universo, este diagrama permite distinguir los "pocos vitales" 
de los "muchos triviales". Los primeros son la causa del 80% de los resultados, 
mientras que los últimos del 20% restante. 
Se identifican y registran las causas de una determinada cantidad de efectos o 
problemas, es posible establecer que la mayor parte de estos efectos, 
normalmente el 80%, se derivan de unas pocas causas, por lo general el 20%. 
Sin un análisis de este tipo es común cometer el error de asignar recursos para 
atender determinados problemas, sólo porque sus síntomas son fácilmente 
identificados. 
Dicho de otro modo, en el proyecto siempre debemos ocuparnos de aquel 











costo, plazo, o calidad, con lo cual nos aseguramos que se maximizan los 
beneficios obtenidos de los esfuerzos aplicados. (Figura .8) 
Figura .8 Análisis de Pareto 
Diagrama de Correlación 
Se utiliza esta herramienta para el análisis de ciertas causas, sobre todo como 
medio para confirmar presentimientos sobre ciertos hechos. Estos diagramas 
son sencillos de elaborar y fáciles de interpretar, pues el hecho que no se 
evidencia correlación puede ser tan importante como encontrar que realmente 
existe una verdadera correlación. Esta herramienta no es para verificar la 
existencia de una relación causa — efecto, sino simplemente para identificar la 
existencia de un vinculo en el comportamiento de dos variables (parámetros o 
factores). Esto se logra graficando sus valores en un diagrama X-Y, con lo cual 
el agrupamiento resultante sobre el mismo indica si entre estos parámetros 
existe una correlación fuerte o débil, positiva o negativa. Para que exista 
correlación debe poder predecirse que valores tomará para uno de los 
parámetros en cuestión, sobre la base de los valores que adopte el otro 
parámetro analizado. (Figura .9) 


















5.5.2 Herramientas de calidad gerenciales 
De acuerdo con el Ing. Jorge Gadze, estas son herramientas cuyo objeto 
primordial es la mejora de los procesos, pero que no pretenden reemplazar a 
las herramientas básicas. 
Las herramientas de calidad gerenciales constituyen sistemas de desarrollo y 
metodologías de trabajo que se utilizan en el diseño de soluciones, pues 
permiten identificar, objetivos y resultados esperados, tanto al finalizar el 
proyecto, como aquellos resultantes de cada fase. 
Reciben el nombre de gerenciales, pues en términos generales están 
orientadas a facilitar las actividades de planificación y control. 
Las siete herramientas gerenciales son: 
Diagrama de afinidad 
Diagrama de interrelación 
Diagrama de árbol 
Diagrama matricial o tabla de calidad 
Análisis de información de matriz. 
Gráfico del programa del proceso de decisión (GPPD) 
Diagrama de flecha. 
A continuación se muestra la interrelación entre estas herramientas: 
Figura .10 Relación entre las herramientas de calidad gerenciales 
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DPSV en costos 
Devács en costos 
Defic-e-n= plunficaclon 
No existe control de 
cambios 
Desvíos en Costos 
Requisitos no 
espeo ificados 
Personal sin habilidades 
necesarsas 
Diagrama de afinidad 
Se utiliza para recopilar un gran número de ideas, opiniones, etc. sobre 
diversos temas y organizarlas sobre la base de la relación natural existente 
entre las mismas. No es recomendable su uso cuando el problema es sencillo. 
Su máximo aporte es para problemas o temas complejos y difíciles de 
comprender. 
Como resultado de su aplicación debe lograrse agrupar el máximo número de 
ideas bajo una cantidad limitada de encabezados relevantes. A partir de este 
resultado, puede aplicarse otra herramienta gerencia!, como es el diagrama de 
interrelación. 
Su mayor aportación es el debate que se genera alrededor de las diversas 
opciones presentadas. El diagrama así creado, es el resultado de la situación 
analizada, compartida por el equipo de trabajo logrando un involucramiento y 
compromiso de cada uno de los participantes (Figura .11). 
Figura .11 Diagrama de afinidad 
Diagrama de interrelación 
Este diagrama permite visualizar y organizar ideas relacionadas con un tema o 
problema, el diagrama de interrelación muestra las conexiones lógicas de 
causa y efecto entre los factores surgidos al utilizar el diagrama de afinidad. 
Por lo general, se toma cada uno de estos elementos y se formula la pregunta 
"si se modificara este componente ¿cambiaría alguno de los otros 
componentes involucrados?". En caso afirmativo, se traza una flecha del 
primero al segundo, mostrando la relación causa-efecto. 
El diagrama de interrelación se puede aplicar tanto a problemas técnicos, de 
gestión y organizativos de los proyectos, sobre todo cuando existen dificultades 
para llegar a las causas de raíz de un problema, puesto que sólo sus síntomas 
son evidentes. 
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Aquellos factores sobre los que convergen un gran número de flechas, son 
llamados "factores importantes". (Figura .12). 
Figura .12 Diagrama de interrelación 
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Resultados 
Diagrama de árbol 
Este diagrama se usa para trazar en forma sistemática todo el rango de 
actividades que se deben ejecutar para alcanzar una meta establecida. Del 
mismo modo se puede emplear para identificar todos los factores que 
intervienen en un tema o problema. 
Los "factores importantes" determinados mediante un diagrama de interrelación 
se pueden usar como entradas en un diagrama de árbol. Al ser usado como 
metodología de resolución de problemas. Su punto fuerte es que obliga al 
usuario a examinar el vínculo lógico y cronológico entre tareas, con lo cual se 
evita el error común de saltar del síntoma del problema a su solución, sin un 
análisis de las causas que lo provocan. 
Diagrama matricial 
Este diagrama es el corazón de las siete herramientas gerenciales. Su 
propósito es bosquejar las interrelaciones y correlaciones entre tareas, 
funciones o características y mostrar su importancia relativa. Es decir, este 
diagrama responde dos cuestiones importantes cuando se comparan dos o 
más grupos de datos: ¿existe relación entre los datos? y en caso afirmativo, 
¿cuál es el grado de la misma? 
El diagrama matricial permite analizar la relación entre las variables de un 
diagrama de afinidad, como parte del proceso de desarrollo del diagrama de 
interrelación. 
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Sobre el eje horizontal de esta matriz se representan las tareas necesarias 
para lograr un cierto entregable, mientras que sobre el eje vertical se indican 
los sectores involucrados en esta parte del proyecto. Para cada una de las 
mencionadas tareas, el diagrama matricial indica qué sector está a cargo de la 
misma, cuál tiene cierto grado de participación, cuál debe ser informado, cuál 
debe aprobar, etc. (Figura .13) 
Figura .13 Diagrama Matricial 
Compra de Materiales 
Preparar Listas de Materiales 








Preparar Ordenes de Compra • A 
Adjudicar O. De C. O 
_. • 
Inspeccionar materiales O • O 
Ensayos control de Calidad • i_. • O 
Actualizar inventarios A • • 
Retirar materiales • O 
L\ Debe ser consultad El Puede ser notificado O Resp. De sector 
A Puede ser consultado 1 Debe aprobar • Responsabilidad Cierencial 
Análisis de información de matriz 
Es un complemento del diagrama matricial, pues utiliza los datos expuestos en 
este último y los grafica en forma tal que se puedan visualizar con una mayor 
facilidad, mostrando los puntos fuertes de la relación entre variables. Es muy 
usado al investigar un nuevo producto. 
Gráfico del Programa del Proceso de Decisión 
Esta herramienta (GPPD) se utiliza para identificar gráficamente cada suceso 
no deseado (y su correspondiente plan de contingencia), que puede producirse 
cuando se pasa de la formulación de un problema a su solución. Es decir, 
permite estar preparado para lo inesperado y planificar para ello. Incluye planes 
de contingencia a aplicar, en caso de producirse estos eventos imprevistos. Su 
estructura es similar a la de un diagrama de árbol. 
En proyectos se puede emplear para identificar riesgos, es decir, las posibles 
situaciones que pueden aparecer durante la marcha del proyecto, que podrían 
comprender el logro de los objetivos del mismo. Una vez detectadas, el equipo 
de proyecto puede establecer medidas preventivas, o desarrollar planes 
específicos, para atenuar o anular sus efectos. 
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La preparación de esta herramienta sólo es posible trabajando en equipo y sus 
integrantes de constar con una vasta experiencia en proyectos similares, de 
modo de poder predecir la aparición de posibles problemas. 
Diagrama de Flecha 
Este diagrama se usa para la planificación de tareas, con base a la secuencia y 
duración de las mismas. Es ampliamente utilizado en la planificación de plazos 
en proyectos. 
5.5.3 Herramientas y técnicas de innovación, creatividad y mejora 
continúa 
Dentro de esta clasificación se encuentran: la Tormenta de ideas y el 
Despliegue de la función calidad (QFD). Es tipo de técnicas y herramientas 
son usadas por aquellas organizaciones que trabajan en procesos de mejora 
continua, pues sirven para generar y/o analizar información, la que luego es 
utilizada para la mejora a desarrollar. 
Tormenta de Ideas (Brainstorming) 
La tormenta de ideas o brainstorming es una manera simple de generar 
múltiples ideas dentro de un equipo de trabajo, con el objeto de identificar 
problemas, determinar las causas que los originan y proponer soluciones. 
Una sesión de tormenta de ideas se hace siguiendo los siguientes pasos: 
Se acuerda el objeto de la reunión de tormenta de ideas y se pone a la vista 
de todos los participantes; 
El líder de la reunión pide que se expresen todas las ideas posibles 
relacionadas con el tema; 
Cada idea es anotada sin ser analizada, discutida o criticada; 
Sigue el proceso hasta agotar las posibles ideas. 
A continuación se revisa la lista total de ideas de modo de asegurar su 
comprensión por todo el equipo, para luego ser reducidas y resumidas en 
grupos afines y proceder luego a la selección final. 
La misma herramienta puede lograrse con una metodología más estructurada. 
Es decir, se hace una primera ronda de generación de ideas, exponiendo los 
participantes uno a uno por orden de ubicación su idea. Una vez completada la 
vuelta, se reinicia el proceso y así sucesivamente hasta completar las 
posibilidades ideas resultantes. 
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Despliegue de la función de calidad (QFD) 
Esta herramienta es también conocida como QFD (Quality Function 
Deployment), es una metodología altamente estructurada que permite 
identificar, clasificar y ordenar por grado de importancia los requerimientos del 
cliente y los beneficios esperados de un determinado producto o servicio, de 
manera de correlacionar los factores y requerimientos correspondientes con el 
diseño y la elaboración de dicho producto o servicio. 
Es un sistema de planificación del producto a desarrollar, así como una 
herramienta gráfica, pues utiliza la llamada "casa de la calidad". Para su 
implementación participan conjuntamente todos los sectores involucrados con 
el producto a desarrollar, tales como ingeniería de diseño, marketing, 
producción, etc. En proyectos es útil para la determinación del alcance, o sea, 
para transformar los requisitos y expectativas del cliente en especificaciones de 
alcance del proyecto. En su elaboración en el ámbito de proyecto, es 
conveniente la participación del cliente, junto con los demás sectores de la 
organización del proyecto. 
El esquema de esta herramienta se muestra en la figura que sigue: (Figura .14) 
Figura .14 Esquema de la función de calidad 
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Conviene aclarar que los costos de no calidad son una herramienta altamente 
eficaz e imprescindible para conseguir la mejora de la relación calidad/precio, 
aunque el sistema no debe ser un fin en sí mismo34. El conocimiento de las 
causas de los problemas es un paso imprescindible para resolverlos, pero sólo 
su conocimiento no basta, sino que será necesario establecer las acciones 
correctivas adecuadas para eliminarlos. Con el costo de la calidad ocurre lo 
mismo; su simple implantación y cálculo no mejora la situación. Son las 
acciones correctivas adoptadas las que de verdad producen mejoras. 
A pesar de los beneficios expuestos, que puede generar un sistema de costos 
de no calidad, aun hoy en día, hay muchas empresas que no lo utilizan. Esta 
situación tiene su origen en la infravaloración del importe al que puede 
ascender el coste de la mala calidad y en la carencia de datos reales sobre los 
mismos. Por ello, pretendemos a través de la presente investigación aportar 
una herramienta de apoyo a la gestión de la calidad, de forma que el hotel 
Estelar Santamar pueda tener una guía a la hora de seleccionar el modelo que 
más se ajuste a las características específicas de su organización. 
Por lo que respecta a las razones que nos han inducido a seleccionar el tema 
objeto de esta tesis, son de forma resumida las que exponemos a continuación: 
Consideramos que se trata de un tema de interés y actualidad. 
Tradicionalmente, los costos de no calidad han sido obtenidos por 
responsables no calificados para el desempeño de estas tareas. Por otro lado 
el sistema de costos de no calidad integrado en un sistema contable ha sido el 
eslabón perdido en la cadena de información a la alta dirección. Una línea de 
investigación dentro de la Contabilidad de Gestión se ha orientado hacia el 
desarrollo de nuevos enfoques para detectar, medir, cuantificar, controlar y 
reducir los costos en los que incurren las empresas que han implementado 
sistemas de gestión de calidad.35 
Durante la revisión de la bibliografía y centrándonos en el caso colombiano, 
hemos podido comprobar que el número de artículos y trabajos es muy 
reducido si lo comparamos con los publicados en países del ámbito 
internacional. La investigación de los Costos relacionados con la Calidad es 
una de las líneas con un escaso desarrollo. Por ello, consideramos que el 
estado actual de la cuestión permite la investigación de temas relevantes para 
las empresas hoteleras, en este caso Hotel Estelar Santamar y a la vez 
interesantes para la comunidad científica de la Universidad del Magdalena y del 
ámbito nacional. 
34 (lsraeli y Fisher,1991:46) 
Crosby (1991) 
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El propio interés personal por realizar esta investigación se origina en la propia 
evolución profesional del investigador. Nuestra trayectoria personal y 
profesional está muy ligada al ámbito de la gestión de la calidad, existiendo una 
especial vinculación con empresas que realizan actividades relacionadas con 
la Gestión de la Calidad, ya que nuestras practicas profesionales fueron 
efectuadas en el área de la gestión de calidad en empresas reconocidas a 
nivel local, nacional e internacional, los que nos permitió tener experiencia en 
este tema. 
Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado el presente proyecto de 
investigación tiene como objetivo evaluar el comportamiento de los costos de la 
calidad del hotel estelar Santamar. Para ello se identificaron los procesos de 
servicio que son las actividades que de una u otra manera constituyen los 
gastos dirigidos a la obtención y aseguramiento de la calidad así como los 
gastos resultantes de un control inadecuado, agrupándose según las diferentes 
categorías de los costos de la calidad. 
Este proyecto permitirá conocer la situación existente en la empresa en 
relación con dichos costos, evaluar la efectividad del sistema de la calidad, en 
términos económicos, y como consecuencia, adoptar los programas internos de 
mejoramiento. 
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7 OBJETIVOS DEL PROYECTO 
7.1 GENERAL 
Diseñar un sistema de costos de no calidad, como alternativa de control y 
gestión de costos y como herramienta que facilite el cálculo de los costos de no 
calidad, de los procesos de servicio del hotel estelar Santamar de la ciudad de 
Santa Marta. 
7.2 ESPECÍFICOS 
Diagnosticar la Situación actual acerca de los sistemas de información en 
materia de costos de no calidad que se manejan en el hotel estelar 
Santamar, para a partir de estos explorar los procesos claves. 
Estructurar la metodología y documentación de Costos de no calidad 
adaptada a los procesos de servicios del hotel estelar Santamar. 
Identificar y clasificar los tipos de costos de no calidad para diseñar 
formatos y reportes el sistema de costos debe suministrarle a la 
Coordinación de Calidad. 
Analizar el comportamiento del sistema de costos de no calidad a través 
de técnicas estadísticas (Herramientas básicas de diagnostico), para así 




En el marco metodológico de este proyecto de investigación se presentarán los 
métodos y técnicas que permitirán obtener la información requerida en la 
investigación propuesta. A medida que se aborden los temas en un orden 
lógico serán profundizados de manera sistemática. 
8.2 Consideraciones Generales 
En toda investigación científica se pueden situar nuevos e interesantes 
conocimientos con los cuales es necesario mantener condiciones de 
confiabilidad, objetividad y validez, para lo cual, se delimitarán los 
procedimientos de orden metodológico, por medio de los cuales se lograrán las 
respuestas a los interrogantes objeto de esta investigación. 
En consecuencia, el diseño metodológico, de la presente investigación propone 
presentar una mejora en la parte de gestión de la calidad, especificando en el 
diseño de un sistema de costo en los que incurre la calidad del hotel Estelar 
Santamar. Ubicado en la ciudad de Santa Marta. 
8.3 Naturaleza de la Investigación 
En atención a esta modalidad de investigación, se introducirán dos etapa, una 
etapa de diagnostico y una etapa estructural, con el fin de recoger la 
información necesaria para el inicio de este proyecto y alcanzar los requisitos 
involucrados respectivamente. 
8.3.1 Etapa de Diagnostico: 
Este diagnostico se realizará haciendo investigaciones pertinentes, como: 
recolectar datos a través de entrevistas, cuestionarios y observaciones, que 
permitan evaluar la situación actual de la empresa, desde el punto de vista 
operacional de los procesos de servicios. Como sus operaciones laborales y 
productivas, de donde se extraerán las necesidades actuales del sistema de 
costos en la empresa. Por otro lado se establecerán datos por medio de 
fuentes de información como textos adecuados y páginas de Internet. 
8.3.2 Etapa Estructural: 
Dado que las diversas metodologías existentes, para la aplicación de un 
sistema de costos de la calidad, se es imposible seleccionar una que cumpla 
con las características particulares que presenta la empresa, es por ello que 
se decidió tomar fases de implantación de cada una de las metodologías 
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estudiadas, de modo de hacerlas propias a la organización hotel estelar 
Santamar. Para alcanzar el objetivo General se desarrollaran siete fases, las 
cuales detallamos a continuación. 
Fase 1 
Diagnostico y análisis procesos claves: 
El grupo de trabajo conjuntamente con el director del proyecto realizará el 
análisis de los procesos claves de las áreas seleccionadas para determinar 
los elementos que serán incluidos en el cálculo de los costos de no calidad. 
Fase II 
Identificar y clasificar los tipos de costos de no calidad. 
Se identificaran todos los tipos de Costos de no Calidad relativos a los 
procesos claves, clasificándolos en Prevención, Evaluación, Fallos Internos y 
Fallos Externos. Mediante listado detallado y teniendo en cuenta el análisis 
realizado de los procesos claves en conjunto con el coordinador de calidad. 
Fase 111 
Estructurar la metodología de costos de no calidad: 
Se explicará el proceso de manipulación y funcionamiento del sistema de 
gestión de costos propuesto, tomando como base la identificación y 
clasificación de los costos generados en la fase anterior. 
Fase IV 
Establecimiento de los formatos y reportes de los costos de no calidad: 
Para obtener la información necesaria para el cálculo de los costos de no 
Calidad identificados y clasificados en el paso II, se generaran formatos y 
reportes, donde se detalla toda la información de los costos en que incurren 
las áreas del hotel objeto de estudio en este proyecto. Los datos de los 
formatos se generaran y manipularan en hojas de cálculo de Microsoft Excel 
para darles mayor dinamismo y facilidad a los posibles usuarios del sistema 
propuesto. 
Fase V 
Comportamiento del sistema: 
Se utilizará la técnica estadística análisis de Pareto para visualizar de manera 
detallada comportamiento del sistema de costos de no calidad y de esta 
manera proponer algunas recomendaciones a través de la generación de 
números aleatorios, para así identificar las causas del problema que deben 
ser atacadas mediante oportunidades de mejora. 
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Fase VI 
Correcciones en caso de presentarse fallas: 
En caso de presentarse fallas o errores en el diseño se desarrollaran las 
respectivas correcciones. 
Fase VII 
Presentación del Proyecto: 
Proceso de sustentación. 
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9 DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE LOS PROCESOS CLAVES (Fase I) 
9.1 Información General Del Hotel Estelar Santamar 
Estelar Santamar Hotel y Centro de Convenciones se encuentra ubicado en 
la ciudad de Santa Marta, en el corredor hotelero y turístico más exclusivo de la 
Región, situado entre el Centro Histórico de la ciudad y el Aeropuerto Simón 
Bolívar. Exactamente en el Km. 8 Pozos Colorados. Vía a Gaíra. 
La mayor fortaleza del Hotel, además de su exuberante belleza y su 
arquitectura tropical es su espectacular y majestuoso Centro de Convenciones, 
que cuenta con una excelente infraestructura para sus reuniones de trabajo, 
congresos, convenciones y seminarios. 
9.1.1 Misión 
Es nuestra prioridad satisfacer con calidez las necesidades de nuestros clientes 
— empresas y personas — a través de nuestros servicios de operación, 
comercialización y apoyo a las actividades de alojamiento y gastronomía, 
mediante procesos eficientes y de calidad. Buscamos la fidelización de 
nuestros clientes aportándoles mayores beneficios mediante la estructuración 
de productos a su medida, velamos por el respecto y realización integral de 
nuestro recurso humano, la rentabilidad para los accionistas y asociados, 
contribuyendo al desarrollo sostenible del entorno en cada uno de los destinos 
donde realizamos nuestras actividades". 
9.1.2 Visión 
"Para el año 2015 en la Organización Estelar habremos alcanzado ventas por 
US$300 millones y un crecimiento constante de Ebitda*. Nuestras marcas 
serán reconocidas como la primera opción en alojamiento y gastronomía en la 
Región Andina para nuestros segmentos de clientes". 
9.2 Análisis De Los Procesos Claves 
Para identificar los procesos claves, es decir los procesos objeto de estudio en 
este proyecto de investigación se hizo necesario en primera medida realizar un 
sondeo a la red de procesos del hotel para ubicarnos y a partir de este limitar 
nuestro estudio. En la página siguiente se observa la Figura 15 Red de 
procesos. 
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Figura 15 Red de procesos del hotel estelar Santamar 
Fuente: Coordinación de Calidad. 
Si detallamos la red de procesos esta consta de cuatro macro procesos: 
Procesos gerenciales 
Procesos de servicio 
Procesos de apoyo 
Procesos de mejora continúa 
Estos macro procesos a su vez se dividen en unos procesos que interactúan 
y se interrelacionan entre sí, con un fin común, es decir la satisfacción de los 
clientes. Cumplir con los requisitos contractuales y no contractuales de estos 
es el objeto de cada proceso. A continuación se muestra la división de los 
procesos para conseguir la satisfacción de los clientes 
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División por Procesos 
Procesos de Gestión de Gerencia 
- Gestión comercial- 
Gestión gerencia! 
Procesos de prestación de servicios: 
- Alojamiento 
- Alimentos y Bebidas 
- Eventos y banquetes 







-Control de documentos 
-Suministros 
-Contratistas 
Al observar el listado y la red de procesos observamos que los Procesos 
Operativos o de procesos de servicio son los que están directamente 
relacionado con el cliente, por lo anterior es que en este proyecto de 
investigación los procesos se estudian son los que están de la mano con el 
cliente, con nuestro estudio se quiere observar y analizar que tan eficaces y 
eficientes son los procesos en el hotel estelar Santamar, en esta ocasión los 
de servicio. A continuación relacionó los procesos escogidos a investigar bajo 
un sistema de costos de no calidad 
Alojamiento 
Alimentos y bebidas 
Eventos y banquetes 
Por otro lado notamos que si incorporábamos dos procesos adicionales 
obtendríamos mayor dinamismo y mayor profundidad tanto para el hotel 
como para la consecución de los resultados de este proyecto este proyecto, 




Y por ultimo implícitamente se encuentra el área de calidad ya que el 
proyecto se desarrolló en conjunto con el coordinador de calidad del hotel 
Por otra parte al iniciar la búsqueda de información en cuanto a costos de no 
calidad, para la realización de este proyecto se realizaron diversas 
entrevistas al personal del hotel para levantar información necesaria para 
diseñar el sistema. Se notó que en las áreas involucradas no existía 
documentación alguna sobre este tema, lo que condujo a generar en casi el 
95% la documentación para diseñar el sistema de gestión de costos de no 
calidad. 
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10 IDENTIFICACIÓN Y CLASIFICACIÓN DE LOS TIPOS DE COSTOS DE 
NO CALIDAD (Fase II) 
Una vez efectuado el diagnostico y análisis de los procesos claves y de esta 
manera concluir que no existía información en ninguna de las áreas objeto de 
estudio sobre costos de no calidad, se decidió en conjunto con el Coordinador 
de calidad del hotel establecer un mecanismo que nos conllevara a identificar y 
clasificar los costos, para a partir de este generar la información necesaria y 
poder realizar el diseño del sistema de costos de no calidad. El mecanismo que 
se adaptó fue el de realizar un listado detallado con los costos que de forma 
directa afectan el tipo de organización a la cual se les está estructurando este 
modelo y ajustados a los procesos en cuestión. Este listado se puede visualizar 
en la Figura 16, en la siguiente página. 
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Figura 16. Listado detallado de costos de no calidad 
COSTOS TANGIBLES DE CALIDAD Si \lo 
COSTOS DE PREVENCION 
Gastos del Dpto. De Calidad 
° o de trabajadores inducidos 
% de Puestos con Manuales de Procedimientos 
COSTOS DE EVALUACION 
Auditorias de Calidad 
Costos de procesos auditados 
Costos de Inspecciones de Calidad Aceptables o Satisfactorio 
COSTOS TANGIBLES DE NO CALIDAD 
COSTOS DE FALLAS INTERNAS 
Reprocesos 
Numero de Capacidades Fuera de Orden 
Numero de Habitaciones Corregidas 
Numero de Platos desechados 
Numero de Bebidas desechadas 
Numero de Equipos Rotos 
Numero de Trabajadores Accidentados. 
Indice de Ausentismo 
Numero de empleados que causaron baja 
Subactisidad por fallas 
COSTOS DE FALLAS EXTERNAS 
Rehacer Habitaciones 
Numero de Quejas de clientes por el mal seisido. 
Numero de Quejas por Perdidas o Robos 
Numero de Reclamaciones 
Numero de Clientes Indemnizados 
Numero de Clientes Dessiados 
Numero de Clientes que no Volverán 
Numero de Clientes que abandonaron la instalación 
Numero de Clientes con Cambio de Habitaciones 
Fuente: Elaboración propia. 
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Este listado se estableció con el fin de identificar y reconocer los aspectos más 
relevantes y de mayor impacto en cuanto a costos de no calidad en incurrian 
tenian los procesos. 
Acalarando que el ajuste del listado a los procesos de servcios no hubiese sido 
posible sin la experiencia del Coordinador de calidad, ya que por los años de 
servicio en el el hotel cordinando y gestionando el sistema de gestión de 
calidad del hotel puede identificar con claridad los aspectos y las áreas mas 
susceptibles a originar errores, debido a que desde la perspectiva de la gestión 
de la calidad se mira a la empresa de manera transversal. De esta manera se 
creó este listado presentado anteriormente, en el cual se reportan en forma 
detallada elementos importantes, tal como se describe a continuación: 
10.1 Costos Tangibles de Calidad 
En esta categoría de costos se encuetran los costos de prevención y los de 
evaluación, los costos de prevención son utilizados para evitar y prevenir 
errores, fallas, desviaciones y defectos con la implementación y puesta en 
marcha de los costos de prevención se espera que los de fallas exrternas 
disminuyan. Mientras que los de evaluación son los que el hotel debe incurrir 
para medir, verificar y evaluar la calidad de los procesos y del servicio prestado 
para así mantener dentro de los niveles de especificación la calidad y la 
satisfacción de los clientes. 
10.1.1 Costos de prevención 
En este listado los costos de prevención que presentamos son el porcentaje de 
costos de trabajadores inducidos, es decir que tanto el hotel capacita y 
sensibiliza a las personas en las áreas involucradas en este estudio. El otro es 
porcentaje de puestos con procedimientos, este refleja la cantidad de 
instructivos, planes y/o procedimientos que deben tener los puestos de trabajo 
en las áreas objeto de estudio para prevenir las equivocaciones y errores del 
personal en cuestión. 
10.1.2 Costos de Evaluación 
Para los costos de evaluación tenemos costos por procesos auditados, este 
refleja la cantidad de auditorias efectuadas a los procesos y los costos de 
inspecciones de calidad aceptables o satisfactorio, el cual representa la 
cantidad de inspecciones de calidad rutinarias que se realiza a los procesos 
objetos de estudio. 
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10.2 Costos Tangibles De No Calidad 
En esta categoría se encuentran los costos incurridos por fallas internas y 
externas. Los costos incurridos por las fallas internas son resultado del fallo, 
defecto o incumplimiento de los requisitos establecidos por materiales, 
producto o procesos pero que son detectados por el hotel antes de que el 
cliente los perciba. Mientras que los incurridos por fallas externas son resultado 
de fallos, defectos o incumplimiento de los requsitos pero cuando el cliente ya 
ha detectado el error. 
10.2.1 Costos por fallas internas 
Dentro de los costos de no calidad ocasionados por fallas internas dentro del 
listado tenemos: 
Numero de capacidades fuera de orden, el cual nos representa la capacidad de 
respuesta que tienen los procesos en cuestión para cumplir con los requisitos 
de los clientes y las cuales están fuera de las especificaciones. 
Número de habitaciones corregidas, son los costos en incurre el hotel por 
realizar mantenimientos correctivos y/o preventivos a las habitaciones para que 
al momento de ser ocupada por un cliente se encuentre en condiciones 
favorables. 
Numero de platos desechados: dentro de este grupo se clasifican aquellos 
eventos en donde se preparen pedidos de comidas y estos no se encuentran 
en condiciones favorables para ser consumido por el cliente, o aquel plato que 
se prepare y no era destinado para el cliente que lo pidió pero es corregida la 
falla antes de entregar al cliente equivocado. 
Número de equipos dañados, son los costos incurridos por mantenimiento 
correctivo de los equipos con hojas de vida como son lavadoras, cuartos fríos, 
motores, entre otros. 
Número de trabajadores accidentados, son los costos en que incurre el hotel 
cuando se presenta la eventualidad de que se accidente un trabajador, ya que 
la empresa debe pagar la incapacidad del trabajador y el cargo tiene que 
cubrirlo otro empleado. 
Indice de ausentismo, son los costos en que incurre el hotel cuando los 
trabajadores no llegan a su puesto de trabajo al horario reglamentario 
estipulado por el hotel. 
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10.2.2 Costos por fallas externas 
En el listado que presentamos anteriormente se observa una serie de costos en 
los que puede incurrir el hotel tal como se presenta a continuación: 
Número de quejas de clientes por el mal servicio 
Número de quejas por pérdidas o robos 
Número de reclamaciones 
Número de clientes indemnizados 
Número de clientes desviados 
Número de clientes que no volverán 
Número de clientes que abandonaron la instalación 
Numero de clientes con cambio de habitaciones 
Debido a que los anteriores costos estan relacionados con la satisfacción de 
clientes y después de haber analizado cada uno de ellos en conjunto con el 
coordinador de calidad se decidió tomar la información base de la encuesta 
utilizada por hotel para medir la satisfacción de los clientes como herramienta 
que nos permita calcular los costos de fallos externas, debido a que la 
información recolectada através de la encuesta nos suministra mucho mas 
información que la presentada en el listado. 
Aclarando que de la encuesta utilizada para medir la satisfacción de los clientes 
solo se tuvo en cuenta la información base y de esta se diseñó un reporte 
llamado Reporte de costos de no calidad por fallas externa, el cual se le dió 
direccionamiento hacia los procesos objeto de estudio (procesos de servicio) y 
reestructuración hacia la categorización como son los costos por fallos 
externos. Este reporte es visualizado en la Figura 17 en la página y explicado 
mas adelante. 
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Figura 17. Reporte de costos de no calidad por fallas externas. 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CEIMIO DE CONVENCIONES 
FtEPORIE DE COSTOS DE NO CAUDAD 
FALLOS EXTERNOS 
%Mes 
Subtotal Costo de No 
Calidad par 
departamento Meta % 











Amabilidad y calidez 
Asistencia con su equipaje 
información redbida sobre los servidos del hotel 
REGISTRO / ClIECX DI 
Agilidad 
Amabilidad y calidez del personal en recepdón 
Onentadón e información 
HABITACIONES 
Ambientación y amoblamiento 
Limpieza y pulcritud 
Lavandería 
Aseo de los baños 
Atimo-yos y 
Danos 
ALIMENTOS Y ROMAS 
Restaurante 
Vanedad de la carta 
Calidad de la comida (presentación, sabor, 
Efidenda y calidez del personal 
Agilidad del servido 
Bar 
Variedad de la carta 
Calidad de la comida (presentadón, sabor, 
Eficiencia y calidez del personal 
Agilidad del servido 
Room Sante 
Variedad de la carta 
Calidad de la comida (presentación, sabor, 
Encienda y calidez del personal 
Agilidad del servicio 
ventos y Banquete 
EVENTOS Y BANQUETES 
ORGANIZADOR 
Tiempo de respuesta a su cotizackin 
Adaptabilidad del hotel asas neceNdades 
Acompañamiento del hotel durante La planeadas 
organización 
Montaje del Hilos 
Equipos audiovisuales 
Soporte y asesoría tecnka 
Agilidad del servido 
Respuesta a solicitudes 
Eficienda y amabilidad del personal 
ii/afiedad dala carta 




Claridad de la Cuenta 
ASTS111411 
Comodidad del salen 
Condiciones de ilummacion 
Candidones de sonido 
Facilidades de estacionamiento 
Amabilidad y calidez del personal 




COSTO DE NO CALIDAD TOTAL POR FALLAS EXTERNAS 
$ 
Fuente: Elaboración propia. 
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El reporte está constituido por una columna donde se visualizan los procesos 
de servicios (Alojamiento, Alimentos y bebidas y Eventos y Banquetes) y estas 
a su vez se dividen en los servcios ofrecidos por cada una de ellas , en estos 
servcios se evaluen caracteristicas importantes para que el cliente quede 
totalmente satisfecho; para aclarar lo expuesto, a continuación se muestran 
las caracteristicas que evaluan cada servicio perteneciente a las áreas de 
servicios: 
Alojamiento 
Esta área se divide en los siguientes servcios: 
Botones 
En este servicio se evaluan los aspectos tales como: amabiliad y calidez de los 
botones, asistencia con su equipaje y la información sobre los servicios del 
hotel. Estos costos son los ocasionados por los botones del hotel. 
Registro/check in 
En este servicio se evaluen los aspectos tales como: agilidad, amabilidad y 
calidez del personal en recepción y orientación e información. Estos costos 
estan relacionados con el área de recepción. 
Habitaciones 
En este servicio se evaluan las caracteristicas como: ambientación y 
amoblamiento, limpieza y pulcritud, lavandería y aseo de los baños. Estos 
costos estan relacionados a los costos generados por los clientes en cuanto a 
las habitaciones. 
Alimentos y bebidas 




Estos tres servcios evaluen las caracteristicas tales como: variedad de la carta, 
calidad de la comida, eficiencia y calidez del personal en recepción, orientación 
e información agilidad del servicio. 
Eventos y banquetes 
Esta área se divide en los siguietes servicios: 
Organizador 
Se aclara que los organizadores no son personas internas del hotel sino que 
son clientes encargados del direccionamiento de los eventos y estos evualuan 
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la eficacia y eficiencia del hotel, ya que este debe garantizar que las personas 
que asisten al hotel deben irse lo más satisfecho posible. 
Asistente 
Los asistentes son las personas que asisten a los eventos o banquetes 
realizados por los organizadores y estos son los que finalmente evaluan el 
grado de organización y satisfacción. 
El reporte de la figura 17 posee otras columnas que debe ser alimentada con 
datos por el personal del hotel, dichas columnas son: %mes, presupuesto por 
departamento, meta y costos de no calidad. Estas columnas son explicadas 
mas adelante. 
Al haber analizado el listado de la figura 16 y el reporte de la figura 17 nos 
permitió identificar y clasificar los costos, sin embargo se hacia necesario 
consolidarlos por categorías y de esta manera visualizar y poder mirar su 
comportamiento en el capitulo 12. Para esto se creó un reporte llamado 
integración de costos de no calidad por categorias, en el cual se fusionan los 
costos mas representativos y de mayor incidencia segun el cordinador de 
calidad en listado de la figura 16 y del reporte por fallas externas de la figura 
17. 
para esa labor fue fundamental la experiencia del Coordinador de calidad, ya 
que este fué quien decidió que la clasificación por categorias se elaborara de 
esta manera, para cuando el hotel decida implementar el sistema de costos 
diseñado, éste poder hacerles seguimiento de manera mas sencilla. El reporte 
es visualizado en la figura 18. 
Figura 18 Reporte de costos de no calidad por categorías 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL &CENTRO DE CONVEtICIONES 
REPORTE DE COSTOS DE 110 CALIDAD 
Categoría Descripcion Costos en $ Total Costos 
Costos de Prevención. 
Costos por habitaciones Corregidos 
Costos de Evaluación 
Costos Por Inspecciones Satisfactorias 
Costos Por Auditorios 
Costos de Fallas Internas. 
Costos Por Bebidos Desechadas 
Costos Por Platos Desechados 
Costos Por Ausentismo 
Costos Por Equipos Dañados 
Costos de Fallas Externas. 
Costos Por insatisaccion ni cliente en 
alojamiento 
Costos Por insutisacr/on al cliente en Ay 8 
Costos Por insatisarcion al cliente en eventos 
y Banquetes 
Total tipos de Costos. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Este reporte contiene los siguientes campos: 
Costos de prevención: en esta categoría se establece el costo por 
habitaciones corregidas, se encuentra en esta categoría debido a que se 
realiza por el área de Mantenimiento como un mantenimiento preventivo a las 
habitaciones con el objeto de evitar que los clientes se quejen por el mal estado 
de las habitaciones. 
Costos de Evaluación: en esta categoría se establecen los costos por 
inspecciones satisfactorias y cotos por auditorias, se encuentran en esta 
categoría, ya que son de utilidad para poder medir y verificar el porcentaje de 
cumplimiento de los procesos objetos de estudio. 
Costos de fallas internas: En esta categoría se establecen los costos por 
Bebidas desechadas, Platos Desechados, Ausentismo y equipos dañados, se 
encuentran en esta categoría, ya que las fallas internas son ocasionadas 
básicamente por estos costos principalmente y son reparadas antes que el 
cliente las detecte. 
Costos de fallas externa: En esta categoría se establecen los costos 
asociados al reporte de costos de no calidad por fallas externas mostrado en la 
figura 17, el cual representa los costos asociados a la satisfacción de clientes 
es decir, por alojamiento, alimentos y bebidas y eventos y banquetes, 
encuentran en esta categoría, ya que las fallas externas son detectadas por los 
clientes. 
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11 METODOLOGIA Y ESTABLECIMIENTO DE REPORTES Y FORMATOS 
DE LOS COSTOS DE NO CALIDAD (Fase III y IV) 
El presente Sistema de costos está diseñado bajo el método del Calculo Y 
Registro De Costos por Sucesos, debido a que se decidió identificar figuras 
(16 y 17) los costos incurridos en los sucesos derivados de la no calidad en la 
prestación del servicio, tal como detallará más adelante. Así mismo para 
desarrollar la metodología con que se explicará la utilización de los reportes y 
formatos generados en este proyecto se utilizará el esquema establecido en el 
hotel para documentar los procedimientos del sistema de gestión de calidad ver 
anexo 7. 









Establecer la metodología para manipulación y funcionamiento de los reportes 
y formatos de calidad, para la posterior implementación del sistema de costos 
de no calidad por parte del personal involucrado (procesos de apoyo) en este 
proyecto del Hotel Estelar. 
11.2 Alcance Del Sistema De Costos De No Calidad 
El sistema de costos planteado en este proyecto aplica para los Procesos de 
Servicios, los cuales abarcan las áreas de Alojamiento, Alimentos y Bebidas y 
Eventos y Banquetes, se decidió primeramente tomar esta área, debido a que 
son las que afectan directamente al cliente, es decir, son los que ocasionan los 
costos por fallas externas (ver figura 17). 
Aunque el alcance de este proyecto hace referencia solo a los procesos de 
servicio se hizo necesario incluir otros procesos, por lo que se le da alcance en 
este sistema, a los procesos de apoyo que abarca las áreas de Mantenimiento 
y Recursos Humanos. Ello es debido a que en una organización se debe 
destinar recursos cuantiosos (financieros, humanos, etc.). Sin embargo, los 
costos de sostenimiento suelen ser reducidos; tanto por los costos de 
formación y mantenimiento, como por los costos de los fallos, de tal forma que 
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empiezan a reducirse como consecuencia de los beneficios aportados por el 
sistema de gestión de calidad. 
Por otro lado se generaron como aporte para el área de calidad indicadores de 
gestión, debido a que el área no posee información determinada para 
desarrollar indicadores de gestión y a partir de estos indicadores determinar los 
costos de no calidad en los que están implicados esta área. 
11.3 Condiciones Generales Para La Manipulación De Costos 
11.3.1 Criterios para la manipulación de costos de no calidad por 
fallos externos 
La información recopilada para establecer los costos de no calidad por 
fallos externos (procesos de servicios) se lleva a cabo a través de la 
aplicación de una Encuesta estandarizada por la cadena Estelar, donde 
se evalúan las características de servicio que contiene cada proceso 
establecido por la cadena. 
La información recopilada de la encuesta se cuantifica de acuerdo a una 
relación jerarquizada de uno (1) a cuatro (4) establecida por la cadena, 
la cual es presentada a continuación: 
Equivale a Insuficiente 
Equivale a Aceptable 
Equivale a Bueno 
Equivale a Excelente 
A partir de la encuesta totalmente diligenciada se tabula la información que 
esta presenta para evaluar y porcentualizar los servicios prestados a los 
clientes. En esta encuesta se definen las características de los servicios de 
cada proceso. 
El hotel evalúa el rendimiento de los procesos de servicios estableciendo 
un valor porcentual exigido por la Coordinación de Calidad de la 
siguiente manera: 
- 95% se considera conforme. 
- < 90% se considera no conforme. 
Tanto la encuesta de satisfacción de clientes como el consolidado de la 
encuesta se pueden visualizar diligenciados en los Anexo 1 y 2 
respectivamente. 
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11.3.2 Criterios para la manipulación de los costos de no calidad fallas 
internas, Prevención y Evaluación. 
La información recopilada para establecer los costos de no calidad por 
fallas internas, Prevención (procesos de apoyo) se lleva a cabo a través 
del diligenciamiento de los formatos generados para las áreas de 
Recursos Humanos y Mantenimiento. Y para los costos de evaluación se 
lleva a cabo a traves de ñlos formatos diseñados para el área de calidad. 
11.4 Desarrollo De Actividades Para Manipulación De Costos De No 
Calidad 
Debido a que el hotel no contaba con información suficiente para documentar el 
sistema de gestión de costos de no calidad, para mayor entendimiento del 
desarrollo de las actividades y toda la documentación obtenida para el sistema 
de gestión de costos propuesto en este proyecto se sugiere observar el 
flujograma de la figura 19 que se presenta en la página siguiente: 
86 
st, 
ldentificacion de Costos 
de no Calidad 








- Costos por .Auditorias 
-Costos por Inspecciones Satisfactorias 
roo 
Costos por Insatisfacción al cliente por- 
- alojamiento.. 
-Alimentos? Bebidas. 
-Eventos y Banquetes 
1.  
I
Costos por Bebidas desechadas 
costos por platos desechados 
Fe-1 
No 




Fuente: Elaboración propia. 
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11.4.1 Costos de no calidad por fallos externos asociados a los 
procesos de servicio. 
Los costos de no calidad asociados a los fallos externos (Procesos de Servicio) 
se establecen de dos formas: 
La primera es teniendo en cuenta el presupuesto estimado por el hotel y la 
segunda por formatos que detallan el valor del producto o artículo, los cuales 
fueron generados en este proyecto para la dependencia de Mesa y Bar. Esta 
dependencia forma parte de los procesos de servicios (Alimentos y Bebidas). 
Se incluirán estos formatos, debido a que esta información no se encuentra 
diligenciada en la encuesta de satisfacción al cliente. Así mismo se considera 
que estos formatos no se manejan con el presupuesto pronosticado por 
Contraloría y además que son de neta importancia para generar costos de no 
calidad, estos fueron generados a partir del listado detallado de la figura 16. 
11.4.1.1 Costos obtenidos por presupuesto 
Para hallar los costos de no calidad asociados a los procesos de servicios se 
tiene en cuenta el presupuesto determinado por el área de Contraloría para 
cada área, en este caso (Alojamiento, Alimentos y Bebidas y Eventos y 
Banquetes). Contraloría estima y dispone la cantidad de dinero considerable 
para cada mes, con el objeto de poder brindar el servicio a los clientes con la 
calidad que estos esperan. Estos presupuestos son tomados de los indicadores 
de gestión que fueron suministrados por el coordinador de calidad anexo 3,4 y 
5 respectivamente. 
Los datos bases de la encuesta de satisfacción de clientes los cuales fueron 
convertidos en costos por fallos externos, son digitados en el 
"Consolidado de encuesta de satisfacción al cliente" (anexo 2). Este es 
generado mensualmente. 
Una vez diligenciado el Consolidado de encuesta de satisfacción al cliente, los 
datos de éste son digitados en el reporte "Reporte de Costos de no Calidad por 
fallos externas" (Figura 17). 
Este reporte nos arroja los costos de no calidad asociados a los procesos de 
servicio respecto a la satisfacción de los clientes. 
Este formato está diseñado con la información pertinente para encontrar los 
costos de no calidad, de la siguiente manera: 
- % Mes: 
En esta columna se introducen los porcentajes arrojados en el consolidado de 
las encuestas de Satisfacción al cliente del mes respectivo. 
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- Presupuesto por Área: 
Aquí se introducen los presupuestos estimados por el área de contraloría para 
el mes respectivo los cuales son tomadas de los indicadores de gestión de 
cada área anexos 3, 4 y 5 para las áreas de Alojamiento, Alimentos y Bebidas y 
Eventos y Banquetes respectivamente. 
- Meta: 
Considerada por el Coordinador de Calidad como 95% para alcanzar la 
conformidad en la prestación del servicio al cliente. 
- Costos de No Calidad por Área: 
Este costo se genera con la diferencia del porcentaje originado mes a mes con 
el porcentaje meta considerado por el Coordinador de Calidad, multiplicado por 
el presupuesto de cada área: 
CNC (Fallos externos) = (%Meta - %Mes)* Presupuesto (mes) 
Esta fórmula nos determina cuánto dinero del presupuesto le cuesta al hotel 
por no alcanzar el porcentaje de conformidad establecido por la coordinación 
de calidad, lo cual se traduce en costos de no calidad por fallos externos. 
Los costos totales de no calidad de los procesos de servicio se determinan a 
través de la sumatoria de la columna de Costo de No Calidad por 
departamento, presentada en el formato "Reporte de Costos de No Calidad, 
Satisfacción al cliente". 
11.4.1.2 Costos obtenidos por valor del producto 
De este tipo de costos nacen los costos por fallos internas 
11.4.1.2.1 Costos por fallos internos asociados a los procesos de 
servicios 
Los formatos generados para obtener la información correspondiente a los 
costos de no calidad son diligenciados mensualmente. Estos formatos se 
realizaron con el fin de poder medir y tener mayor control en las bebidas y los 
platos rechazados por los clientes. Estos se describirán a continuación: 
Costos de Bebidas y Platos Desechados: 
Estos formatos (Formato 1 y 2) respectivamente, están diseñados con la 
información pertinente para encontrar los costos de no calidad por fallas 
internas en los que se incurren cuando el cliente no esta conforme con el plato 
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o bebida requerida, el hotel debe desechar los platos y las bebidas rechazadas 
y brindarle otra que satisfaga la necesidad del cliente. 
Los formatos generados para obtener los costos los podemos visualizar a 
continuación: 
Formato 1. Costos de no calidad por bebidas desechadas. 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
REPORTE DE COSTOS DE FALLOS INTERNOS 
DEPARTAMENTO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS 
COSTO DE BEBIDAS DESECHADAS 
MES 
FECHA TIPO DE 
BEBIDA 
BEBIDAS COSTO UNITARIO 
BEBIDAS 
































Fuente: Elaboración propia. 
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Formato 2. Costos de no calidad por platos desechados. 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
REPORTE DE COSTOS DE FALLOS INTERNOS 
DEPARTAMENTO DE AUMENTOS Y BEBIDAS 
COSTOS DE PLATOS DESECHADOS 
MES 
FECHA TIPO DE PLATOS PLATOS COSTO UNITARIO 
PLATOS 



























Fuente: Elaboración propia. 
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Para recopilar los costos este formato posee las siguientes columnas: 
- Fecha: En esta columna se registran la fecha en la cual se den rechazos por 
parte del cliente, aclarando que esta fecha se puede repetir dependiendo al tipo 
de bebida o plato que el cliente no acepte. 
- Tipo de Bebida o Plato: En esta columna se describe el tipo de bebida o 
plato que el cliente rechazó. 
Bebidas o Platos: Determina la cantidad del tipo de bebida o plato descrita 
en la columna anterior. 
Costo Unitario: Aquí se determina el valor que posee el tipo de bebida o 
plato que el cliente ha rechazado. 
- Costo Total de Bebidas o Platos: En esta columna determina el costo en 
que se incurre por el rechazo de la cantidad de platos o bebidas realizadas por 
el cliente. Es determinado de la siguiente manera: 
CNC (Bebidas o Platos Rechazados) = (Costo unitario)*(cantidad de bebidas o platos) 
Esta fórmula nos determina cuánto dinero le cuesta al hotel cuando un cliente 
rechaza ya sea un plato o una bebida, ya que tiene que desechar estos y 
preparar uno nuevo, lo cual se traduce en costos de no calidad por fallos 
internos. 
Los costos totales mensuales de no calidad de las Bebidas y Platos 
Desechados se determinan a través de la sumatoria de la columna de Costo de 
No Calidad de Bebidas o Platos desechados. 
11.4.2 Costos de no calidad por fallos internos asociados a los 
procesos de apoyo. 
Para hallar los costos de no calidad por fallos internos asociados a los 
procesos de apoyo se tiene en cuenta el presupuesto determinado por el área 
de Contraloría para cada área, en este caso (Recursos Humanos y 
Mantenimiento). Contraloría estima y dispone la cantidad de dinero 
considerable para cada mes, con el fin de poder brindar el servicio a los 
clientes con la calidad que estos esperan, como no se tiene información de los 
presupuesto nos conllevo a generar números aleatorios en Microsoft Excel para 
dar una validación a la metodología y mirar el comportamiento de estos. 
Los datos presentados por los procesos de apoyo son digitados en los formatos 
generados en este proyecto, con el fin de obtener la información 
correspondiente a los costos de no calidad asociados a las áreas mencionadas 
anteriormente. La mayoría de los formatos generados son diligenciados 
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mensualmente, apoyados por otros que se diligencian diariamente: tal como se 
observa en la tabla .7 
Tabla 7 






- N° de equipos dañados. 
Mantenimiento. 
- Costos de equipos dañados. 
Recursos Humanos 
- Costo de ausentismo. 
11.4.2.1 Formato diligenciado diariamente 
Estos formatos son diligenciados con el fin de recolectar la información 
suficiente y pertinente, la cual nos ayuda con facilidad de manera explícita a 
determinar los costos que son diligenciados mensualmente. 
A continuación se explica el contenido de estos formatos: 
Se decidió establecer y realizar los formatos con la misma estructura que 
poseen los formatos custodiados por el área de calidad. En la parte superior de 
cada tabla se encuentran los datos: 
- Nombre del hotel 
Nombre del departamento. 
Nombre del formato. 
Estos formatos contienen una columna con todos los respectivos días, para el 
caso de los equipos averiados diariamente se anota en la casilla que 
corresponda la cantidad de trabajos realizados en el formato N° de N° de 
equipos dañados que contienen hojas de vida (Formato 3). De esta manera se 
recopila el dato que se necesita para encontrar los costos mensualmente. 
El formato generado para obtener los costos los podemos visualizar en la 
siguiente página: 
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Formato 3. N° de equipos dañados. 
DEPARTAMMENTO DE MANTENIMIENTO 
NUMERO DE EQUIPOS DAÑADOS 
DIARIAS 
Fuente: Elaboración propia. 
11.4.2.2 Formatos diligenciados mensualmente. 
Estos formatos constan de un encabezado, con los mismos campos que posee 
los formatos del punto anterior. 
A partir de los datos generados de manera diaria, se consolidan los costos de 
no calidad mensualmente asociados a los formatos a los Costos de Equipos 
Dañados (Formato 4), el cual pertenece al área de Mantenimiento. Para el 
área de Recursos Humanos se generó el formato que no define el Costo Por 
Ausentismo (Formato 5) determinado a través del índice de ausentismo que 
lleva Recursos Humanos. En la siguiente página se explica cómo son 
encontrados estos costos: 
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Formato 4. Costos de no calidad por equipos dañados. 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
REPORTE DE COSTOS FALLOS INTERNOS 
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 




EN EL MES 
NUMERO DE EQUIPOS EN 
EL HOTEL CON HOJAS DE 
VIDA 





(Encargado de jefe 
mantenimiento). 
PRESUPUESTO 













noviembre O .. 
diciembre O . 
Total O r 
Fuente: Elaboración propia. 
Contiene los siguientes campos: 
- Mes: en esta columna se escribe el mes en curso a diligenciar. 
- N° de Equipos Averiados: En esta columna se introduce el total de Equipos 
Averiados que nos arroja el formato que se diligencia diariamente. 
- N° de Equipos con Hojas de Vida: Esta es una columna estándar, ya que el 
número de Equipos con Hojas de Vida están establecido por el hotel, es decir, 
que es el mismo dato para todos los meses. 
- % de Equipos Averiados: Es la razón de resultado N° de Equipos Averiados 
entre N° de Equipos con Hojas de Vida que hay en el hotel. 
- % de Conformidad: Considerado por el área de mantenimiento para alcanzar 
la conformidad en la prestación del servicio al cliente. 
- Presupuesto de Mantenimiento: Aquí se describe el presupuesto estimados 
por el área de contraloría para el mes respectivo observado del indicador de 
gestión Anexo 6. 
- Costos por Equipos Dañados o Averiados: Este costo se genera con la 
diferencia del porcentaje originado de % de Equipos Averiados con el 
porcentaje % de Conformidad, considerado por el Coordinador de Calidad, 
multiplicado por el presupuesto mensual del área: 
CNC (Equipos Averiados) = (% de Equipos Averiados - 
 % de Conformidad) * Presupuesto (mes) 
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Costos por ausentismo 
Formato .5 Costo de no calidad por ausentismo 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
REPORTE DE COSTOS DE FALLOS INTERNOS 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 











































Fuente: Elaboración propia. 
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Se exponen los campos de mayor pertinencia: 
- Fecha: En esta columna se registran la fecha en la cual se presente una 
ausencia por algún empleado del hotel. 
- Concepto de Ausentismo: En esta columna se describe la razón o el tipo de 
Ausentismo que presenta el Empleado. 
Horas de Ausencias: Se describe la cantidad de horas que el empleado dejo 
su puesto de trabajo. 
Valor Trabajador Día: Aquí se describe el valor del día de trabajo del 
empleado ausente. 
- Costos por Ausentismo: En esta columna determina el costo en que se 
incurre por la ausencia de los empleados en su jornada de trabajo. Es 
determinado de la siguiente manera: 
CNC (Ausentismo) = (Valor Trabajador Día* Horas de Ausencias) /Jornada de Trabajo (moras) 
Esta fórmula nos determina cuánto dinero le cuesta al hotel cuando un 
trabajador abandona su puesto de trabajo independientemente el motivo de su 
ausencia, lo cual se traduce en costos de no calidad. 
Los costos totales mensuales de no calidad por Ausentismo se determinan a 
través de la sumatoria de la columna de Costo de No Calidad por Ausentismo. 
11.4.3 Costos de no calidad de prevención asociados a los procesos 
de apoyo. 
Para hallar los costos de no calidad de prevención asociados a los procesos al 
igual que el punto anterior se tiene en cuenta el presupuesto determinado por 
el área de Contraloría para cada área, en este caso (Mantenimiento). 
Contraloría estima y dispone la cantidad de dinero considerable para cada mes, 
con el fin de poder brindar el servicio a los clientes con la calidad que estos 
esperan, como no se tiene información de los presupuesto nos conllevo a 
generar números aleatorios en Microsoft Excel para poder mirar el 
comportamiento de estos. 
Los datos presentados por los procesos de apoyo son digitados en los formatos 
generados en este proyecto, con el fin de obtener la información 
correspondiente a los costos de no calidad de prevención asociados al área 
mencionada anteriormente. El formato generado es diligenciado 
mensualmente, apoyado por otro que se diligencian diariamente: tal como se 
observa en la tabla .8 en la siguiente página. 
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Tabla 8 






- N° de habitaciones corregidas. 
Mantenimiento. 
- Costos de habitaciones corregidas. 
11.4.3.1 Formato diligenciado diariamente 
Estos formatos son diligenciados con el fin de recolectar la información 
suficiente y pertinente, la cual nos ayuda con facilidad de manera explícita a 
determinar los costos que son diligenciados mensualmente. 
A continuación se explica el contenido de estos formatos: 
Se decidió establecer y realizar los formatos con la misma estructura que 
poseen los formatos de costos por fallas internas para los procesos de apoyo 
mencionados en el punto anterior 
Estos formatos contienen una columna con todos los respectivos días, para el 
caso de la Habitaciones Corregidas se elabora de manera preventiva para 
realizar detalles con el objeto de satisfacer al cliente. Por otro lado diariamente 
se anota en la casilla que corresponda la cantidad de trabajos realizados en el 
formato N° de habitaciones corregidas (Formato 6). De esta manera se 
recopila el dato que se necesita para encontrar los costos mensualmente. 
Formato 6. N° de habitaciones corregidas. 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
DEPARTAMMENTO DE MANTENIMIENTO 
NUMERO DE HABITACIONES CORREGIDAS 
DIARIAS 













Fuente: Elaboración propia. 
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11.4.3.2 Formato diligenciado mensualmente. 
Estos formatos constan de un encabezado, con los mismos campos que 
poseen los formatos del punto anterior. 
A partir de los datos generados de manera diaria, se consolidan los costos de 
no calidad de prevención mensualmente asociados al formato Costos de 
Habitaciones Corregidas (Formato 7), el cual pertenece al área de 
Mantenimiento. A continuación se explica cómo son encontrados estos costos: 
Costos de Habitaciones Corregidas. 
Formato 7. Costos de no calidad por habitaciones corregidas. 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
REPORTE DE COSTOS DE PREVENCION 
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 
COSTO POR HABITACIONES CORREGIDAS 
MES: 










(Encargado jefe de 
mantenimiento) 
PRESUPUESTO 
MANTENIMIENTO (MES) COSTOS DE CALIDAD 
Enero 0 127 0% $0 
Febrero 0 127 0% $ 0 
Marzo 0 127 0% $ 0 
Abril 0 127 0% So 
Mayo 0 127 0% $ a 
Junio 0 127 0% $ O 
Julio 0 127 0% $ 0 
Agosto 0 127 0% So 
Septiembre 0 127 0% $ 0 
Octubre 0 127 0% So 
Noviembre 0 127 0% $ 0 
Diciembre 0 127 o% So 
Total O $ O $0 
Fuente: Elaboración propia. 
Contiene los siguientes campos: 
- Mes: en esta columna se escribe el mes en curso a diligenciar. 
- N° de Habitaciones Corregidas: En esta columna se introduce el total de 
habitaciones corregidas que nos arroja el formato que se diligencia 
diariamente. 
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- N° de Habitaciones: Esta es una columna estándar, ya que el número de 
habitaciones está establecido por el hotel, es decir, que es el mismo dato para 
todos los meses. 
- % de Habitaciones Corregidas: Es la razón de resultado N° de Habitaciones 
Corregidas entre N° de Habitaciones que hay en el hotel. 
- % de Conformidad: Considerado por el área de mantenimiento para alcanzar 
la conformidad en la prestación del servicio al cliente. 
- Presupuesto de Mantenimiento: Aquí se introducen el presupuesto 
estimados por el área de contraloría para el mes respectivo observado del 
indicador de gestión Anexo 6. 
- Costos de Habitaciones Corregidas: Este costo se genera con la 
multiplicación del porcentaje por habitaciones corregidas, multiplicado por el 
presupuesto mensual del área: 
CNC (Habitaciones Corregidas) = (% de Habitaciones Corregidas -% de Conformidad)*(Presupuesto loes)) 
Esta fórmula nos determina cuánto dinero del presupuesto le cuesta al hotel 
por no tener las habitaciones en buen estado, lo cual se traduce en costos de 
no calidad de prevención. 
11.4.4 Costos de no calidad de evaluación asociados a los 
indicadores. 
Los indicadores presentados en este proyecto fueron generados para el área 
de Coordinación de Calidad, la construcción de estos indicadores de gestión se 
desarrollaron bajo el mismo enfoque o esquema de los indicadores ya 
existentes. Los formatos generados son: 
% de Procesos Auditados (Formato 8). 
% de inspecciones de calidad aceptables satisfactoria (Formato 9) 
Estos formatos de indicadores de gestión pueden ser visualizados en la 
siguiente página. 
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Formato 8. % de Procesos Auditados. 
PROMOTORA SANTAMAR S.A. 
INFORME DE GESTION 
PROCESO DE CALIDAD 
1. INDICADOR No. 
1.1 DENOMINACIÓN Y FÓRMULA 
% de inspecciones de calidad aceptables satisfactoria 
{ 
No de inspecciones aceptables o satisfactorias 
le inspecciones realizadas mes 
x100 
 
1.2. META Y RESULTADOS 
META DATOS No. de eccioe insps 
realizadas 



















Fuente: Elaboración propia. 
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Formato 9. % de inspecciones de calidad aceptables o satisfactoria. 
PROMOTORA SANTAMAR S.A. 
INFORME DE GESTION 
PROCESO DE CALIDAD 
1. INDICADOR No. 
1.1 DENOMINACIÓN Y FÓRMULA 
96 de Procesos Auditados 
{ 
N de procesos Auditados 
N° de procesos 
x100 
1.2. META Y RESULTADOS 
META DATOS No.de procesosNo. 



















Fuente: Elaboración propia. 
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De los anteriores indicadores se tuvo en cuenta para hallar los costos de no 
calidad él % de Procesos Auditados y % de inspecciones de calidad 
aceptables satisfactoria, de los cuales se generaron los formatos: 
Costos de procesos auditados 




HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
DE COSTOS DE EVALUACION 
DEPARTAMENTO DE CALIDAD 
POR PORCESOS AUDITADOS 
MES 
FECHA PROCESO AUDITADO CALIFICACIÓN 
DEL AUDITOR 
CALIFICACIÓN 
ESPERADA % CALIFICACIÓN 
PRESUPUESTO (asignado 
 por coodinador de 
c'lidad sinsP' )  















TIPOS DE AUDITORIAS: 
Fuente: Elaboración propia. 
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Costos de inspecciones de calidad aceptables satisfactoria 
Formato 11. Costos de inspecciones de calidad aceptables satisfactoria. 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
REPORTE DE COSTOS DE EVALUACION 
DEPARTAMENTO DE CALIDAD 
INSPECCIONES SATISFACTORIAS 
MES: 




por coodinador de 
calidad * 












Total Mes $0,00 
Fuente: Elaboración propia. 
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Es de importancia resaltar que los anteriores formatos y los indicadores se 
generaron para alimentar y recopilar información para el área de calidad, 
debido a que se consideró que no existía un control de manera cuantificada de 
esta información. 
Así mismo para la generación de los costos de no calidad asociados a los 
indicadores mencionados, se tiene en cuenta el presupuesto determinado por 
el área Calidad para cada proceso, el Coordinador de Calidad dispone la 
cantidad de dinero considerable para cada mes, con el fin de poder recopilar la 
información para así obtener los costos en los que se está incurriendo. De esta 
manera analizar y corregir para poder brindar el servicio a los clientes con la 
calidad que estos esperan. 
Por otro lado es de carácter importante el porcentaje meta que se define para 
el cumplimiento de este indicador, ya que la fuente para obtener los costos de 
no calidad en los indicadores son precisamente los porcentajes metas que se 
trazan para cada mes. Cuando un indicador está por debajo del porcentaje 
meta establecido, automáticamente se convierten en costos de no calidad 
asociados a los indicadores. 
Los datos presentados por los indicadores son digitados en los formatos 
generados en este proyecto, con el fin de obtener la información 
correspondiente a los costos de no calidad asociados al área mencionada 
anteriormente. 
Estos formatos están diseñados con los campos pertinentes para encontrar los 
costos de no calidad, de la siguiente manera: 
Costos de procesos auditados. 
- Fecha: Esta columna se escribe el día a diligenciar. 
- Procesos Auditados: se describe el proceso que se va auditar 
- Calificación del Auditor: En esta columna se introduce la calificación que 
designa el auditor al momento de realizar la auditoría. 
- Calificación Esperada: Esta columna se la calificación pronosticada por 
auditor. 
- % de Calificación: Es la razón de resultado de Calificación Esperada entre 
Calificación del Auditor 
- Presupuesto: Aquí se introducen el presupuesto estimado por el área de 
calidad para la elaboración de la auditoría. 
- Costos de no Calidad por Procesos Auditados: Este costo se genera con 
la multiplicación del presupuesto por la resta del cien por ciento menos el 
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porcentaje de calificación, donde el 100% determina que el proceso auditado 
poseen la calidad esperada por el coordinador de calidad al momento de dicha 
auditoria. 
CNC (Procesos Auditados) = (Presupuesto (mes)) * (100% -%Calificación) 
Esta fórmula nos determina cuánto dinero del presupuesto le cuesta al hotel 
por no tener procesos de acuerdo a los procedimientos establecidos por 
manual de calidad estipulado por el hotel. 
Costos por Inspecciones Aceptables o Satisfactorias. 
- Tipo de Inspección: en esta columna se escribe el tipo de inspección 
rutinaria a realizar. 
- % de inspección Satisfactoria: promedio de la calificación dada a las 
inspecciones realizadas. 
- % Meta: Aquí se describe el porcentaje de conformidad determinado por la 
coordinación de calidad. 
- Presupuesto: Aquí se introducen el presupuesto estimado por el área de 
calidad para elaboración de las inspecciones. 
- Costos de no Calidad Costos por Inspecciones Aceptables o 
Satisfactorias: Este costo se genera con la multiplicación del presupuesto por 
la resta del % meta entre % de calificación, y esta diferencia entre cien por 
ciento, donde el 100% determina que la inspección realizada se encuentran 
dentro de los estándares de calidad esperados por el coordinador de calidad al 
momento de dicha auditoria. 
CNC (Inspecciones Satisfactorias) = (100% -(% Meta -%Calificación)* (Presupuesto (mes)) 
Esta fórmula nos determina cuánto dinero del presupuesto le cuesta al hotel 
por no tener procesos de acuerdo a los procedimientos establecidos por 
manual de calidad estipulado por el hotel. 
11.5 Referencias 
Coordinador de calidad 
11.6 Registros 
Todos los formatos generados en este proyecto (ver lista de formatos) 
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12 COMPORTAMIENTO DEL SISTEMA DE COSTOS (Fase V). 
Después de haber identificado y clasificado por categorías los costos de no 
calidad en costos de prevención, evaluación, fallas internas y externas; se 
estructura la metodología que nos detalla el paso a paso para la manipulación 
de cada reportes y formatos generados. Para lo cual se hace necesario mostrar 
cómo funciona la metodología en su etapa de implementación. 
Como no tenemos datos iníciales tal como se detalló en la primera fase del 
proyecto (etapa de diagnóstico y análisis de los procesos claves) se decide 
generar números aleatorios en Microsoft Excel, ya que todos los reportes y 
formatos fueron generados a través de esta herramienta. 
Por otra parte de todas las técnicas de diagnostico estadístico que existen, la 
herramienta que se utilizó para observar el comportamiento del sistema de 
costos de no calidad con los datos generados en Microsoft Excel fué la técnica 
de Análisis de Pareto. Esta se escogió debido a que es la técnica que mejor 
se ajustaba para analizar e identificar los datos generados y así encontrar los 
problemas realmente importantes y de mayor incidencia en el sistema de 
costos de no calidad propuesto, con el fin de actuar sobre estos y poder 
eliminarlos o minimizarlos. 
Para observar el comportamiento de los datos se realizaron en los siguientes 
pasos: 
12.1 Generación De Números Aleatorios Para Validar La Metodología 
Se generaron números aleatorios para cada uno de los reportes y formatos 
generados para este sistema de costos de no calidad, tomando como base el 
reporte de costos de no calidad por categorías figura 18. 
Para la generación de números aleatorios se utilizó en Microsoft Excel la 
siguiente fórmula: 
ALEATORIO.ENTRE (inferior; superior) 
De manera general, se estableció usar la siguiente fórmula por las condiciones 
de recolección de los datos, con un nivel de confianza del 95%, teniendo en 
cuenta la media poblacional y las desviación estándar dada de manera 
histórica. 
C7 C7 
- 1,96—n + 1,96 n  
n 
Para comprobar que los datos aleatorios generados para la validación de estem 
proyecto provienen de una distribución normal, se realizó la prueba estadística 
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Análisis de Residuales, la cual es una herramienta que tiene como fin probar la 
normalidad de manera cualitativa debido a que es visible en el grafico y cuantitativa 
por el resultado que nos arroja el R que es el coeficiente de correlación e indicador de 
confiablidad del modelo que supone la distribución normal. 
Para la realización de este análisis, se generaron 25 números aleatorios divididos en 
5 replicas y 5 corridas, entre O - 3. Teniendo en cuenta que estos valores representan 
un recuento histórico de las habitaciones corregidas diarias en el hotel (información 
confidencial del hotel). 
Las replicas y las corridas se visualizan a continuación: 
NUMERO DE REPLICAS 
CORRIDA 









1 1 2 0 2 0 2 6 1,2 1,2 0,1 
2 2 2 2 1 1 2 8 1,6 0,3 -0,5 
3 3 2 1 0 0 0 3 0,6 0,8 -0,1 
4 4 2 1 0 1 2 6 1,2 0,7 -0,2 
5 5 3 1 2 1 1 8 1,6 0,8 -0,1 
31 1,24 0,76 -0,16 
Estos datos nos arrojan los siguientes resultados: 
N = an = 25 observaciones 
SS-rota' = 18,56 
SScoRRioAs = 15,20 
SSError = 3,36 
Donde 
SS = Suma de cuadrados 
Obtenidos los resultados procedemos a realizar las observaciones de los residuos. 
Observaciones (n) para los residuos 
CORRIDAS 1 2 3 4 5 
1 1 0,8 -1,2 0,8 1,2 0,8 
2 2 0,4 0,4 -0,6 -0,6 0,4 
3 3 1,4 0,4 -0,6 -0,6 -0,6 
4 4 0,8 -0,2 -1,2 -0,2 0,8 
5 5 1,4 -0,6 0,4 -0,6 -0,6 
Obtenidos los residuos obtenemos los residuos estandarizados, esta prueba ayuda a 
garantizar la confiabilidad de los datos: 
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Observaciones (n) para los residuos estandarizadas 
4 
eij/(MSE)112 
5 CORRIDAS 1 2 3 
1 0,92 -1,38 0,92 -1,38 0,92 
2 0,46 0,46 -0,69 -0,69 0,46 
3 1,61 0,46 -0,69 -0,69 -0,69 
4 0,92 -0,23 -1,38 -0,23 0,92 
5 1,61 -0,69 0,46 -0,69 -0,69 






- .. Zj 
eu (ordenad.) (j-0.5)/N 
1 0 0,02 -2,05374891 -1,3764944 0,02 -2,053748911 
2 O 0,06 -1,55477359 -1,3764944 0,06 -1,554773595 
3 0 0,1 -1,28155157 -1,3764944 0,1 -1,281551566 
4 0 0,14 -1,08031934 -0,6882472 0,14 -1,080319341 
5 0 0,18 -0,91536509 -0,6882472 0,18 -0,915365088 
6 0 0,22 -0,77219321 -0,6882472 0,22 -0,772193214 
7 1 0,26 -0,64334541 -0,6882472 0,26 -0,643345405 
8 1 0,3 -0,52440051 -0,6882472 0,3 -0,524400513 
9 1 0,34 -0,41246313 -0,6882472 0,34 -0,412463129 
10 1 0,38 -0,30548079 -0,6882472 0,38 -0,305480788 
11 1 0,42 
-0,20189348 -0,7 0,42 -0,201893479 
12 1 0,46 
-0,10043372 -0,22941573 0,46 -0,100433721 
13 1 0,5 
-1,3921E-16 -0,22941573 0,5 -1,39214E-16 
14 1 0,54 0,10043372 0,45883147 0,54 0,100433721 
15 1 0,58 0,20189348 0,45883147 0,58 0,201893479 
16 2 0,62 0,30548079 0,45883147 0,62 0,305480788 
17 2 0,66 0,41246313 0,45883147 0,66 0,412463129 
18 2 0,7 0,52440051 0,45883147 0,7 0,524400513 
19 2 0,74 0,64334541 0,91766294 0,74 0,643345405 
20 2 0,78 0,77219321 0,91766294 0,78 0,772193214 
21 2 0,82 0,91536509 0,91766294 0,82 0,915365088 
22 2 0,86 1,08031934 0,91766294 0,86 1,080319341 
23 2 0,9 1,28155157 0,91766294 0,9 1,281551566 
24 2 0,94 1,55477359 1,6 0,94 1,554773595 
25 3 0,98 2,05374891 1,60591014 0,98 2,053748911 
De estos se obtuvo el grafico de normalidad, el cual nos determina que efectivamente 
los datos generados provienen de una distribución normal, ya que el R es del 0.95, 
garantizando que los datos proviene de una distribución normal, los datos obtenidos 
son: 




R = Coeficiente de correlación 
El comportamiento se observa en la siguiente imagen: 
Después de que se comprobó que los datos provienen de una distribución normal, se 
puede presentar la generación de los números aleatorios para los formatos. 
12.1.1 Generación de números aleatorios para costos de prevención 
Dentro de los costos de prevención se encuentra los costos generados a partir 
del Número de habitaciones corregidas, tal como los costos por habitaciones 
corregidas. 
Número de habitaciones corregidas (formato 6) 
Para este formato se generaron números en la columna de cada uno de los 
días utilizando un intervalo 0-3, teniendo en cuenta que esta información ha 
sido suministrada por los datos históricos llevados por el supervisor de 
mantenimiento y no se anexa en el documento por ser información confidencial, 
lo cual indica que de cero a tres habitaciones podrían ser corregidas en un día 
para alcanzar la conformidad establecida por la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
2 o 2 o 2 2 2 1 1 2 1 o o o 2 1 o 1 2 3 1 2 1 1 1 o 1 1 2 1 
Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
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de 1,61 y máximo de 2,13, es decir que como mínimo en un 95% de 
posibilidades se pueden corregir de 1 a 2 habitaciones por día en el mes. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






2 0,74 1,61 2,13 
Costos por habitaciones corregidas (formato 7) 
Para este formato se generaron números en la columna % de conformidad 
(encargado jefe de mantenimiento) utilizando un intervalo 0.25-0.1, teniendo 
en cuenta que esta información ha sido suministrada por los datos históricos 
llevados por el supervisor de mantenimiento y no se anexa en el documento 
por ser información confidencial, lo cual indica solo se acepta del 10 a 25% 
para alcanzar la conformidad establecida por la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
14% 20% 16% 15% 13% 20% 19% 11% 17% 10% 19% 13% 
Se determino un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 0,14 y máximo de 0,20, es decir que como mínimo en un 95% de 
posibilidades se pueden corregir del 10 al 20 % de habitaciones al mes. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






0,17 0,05 0,14 0,20 
Por otro lado se generaron números aleatorios para la columna presupuesto 
mantenimiento (mes) utilizando un intervalo 18000000-14000000, este 
presupuesto fue tomando de la base del indicador de gestión de gastos de 
mantenimiento el cual tiene un presupuesto estimado. 
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12.1.2 Generación de números aleatorios para costos de evaluación 
Dentro de los costos de evaluación se encuentra los costos generados a partir 
de los indicadores de gestión, tal como los costos procesos auditados y costos 
por inspecciones satisfactorias. 
Costos por procesos auditados (formato 8) 
Para este formato se generaron números en la columna presupuesto 
(asignado por coordinador de calidad * insp). Utilizando un intervalo 
500000-200000, teniendo en cuenta que esta información ha sido suministrada 
por los datos históricos llevados por coordinador de calidad y no se anexa en el 
documento porque para este tipo de costos no hay presupuesto, lo cual indica 
que para este costo se estimó un presupuesto de 200000 a 500000 para 
alcanzar la conformidad establecida por la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
225574 472309 295876 339859 
Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 227369,47 y máximo de 416409,97, es decir que como mínimo en un 95% 
de posibilidades se pueden presupuestar de 227369,47 hasta 416409,97 para 
las auditar los procesos. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






321890 96449,23 227369,47 416409,97 
Costos por inspecciones satisfactorias (formato 9) 
Al igual que el formato 8 se generaron números en la columna presupuesto 
(asignado por coordinador de calidad * insp). Utilizando un intervalo 
100000-300000, teniendo en cuenta que esta información ha sido suministrada 
por los datos históricos llevados por coordinador de calidad y no se anexa en el 
documento porque para este tipo de costos no hay presupuesto, lo cual indica 
que para este costo se estimó un presupuesto de 100000 a 300000 para 
alcanzar la conformidad establecida por la coordinación de calidad, es decir 
que es el costo estimado por el coordinador de calidad de las horas perdidas 
de los trabajadores auditados al momento de realizar las inspecciones. 
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Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
74075 89160 93634 99538 81217 66894 80470 56200 99836 82298 58834 
Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 52305,06 y máximo de 80030,97, es decir que como mínimo en un 95% de 
posibilidades se pueden presupuestar de 52305,06 a 80030,97 para las realizar 
inspecciones rutinarias. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






66168 22366,58 52305,06 80030,97 
12.1.3 Generación de números aleatorios para costos por fallas 
internas. 
Dentro de los costos por fallos internos se encuentra los costos generados a 
partir de los procesos de servicio y de apoyo, tal como son los costos equipos 
dañados, costos por ausentismo, costos por platos desechados y costos por 
comidas desechadas. 
Número de equipos dañados (formato 3) 
Para este formato se generaron números en la columna de cada uno de los 
días utilizando un intervalo 0-3, teniendo en cuenta que esta información ha 
sido suministrada por los datos históricos llevados por el supervisor de 
mantenimiento y no se anexa en el documento por ser información confidencial, 
lo cual indica que de cero a tres equipos dañados podrían ser corregidos en un 
día para alcanzar la conformidad establecida por la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
3 1 2 1 2 o 2 O 2 1 2 o 1 o o 3 2 1 1 2 1 1 3 1 2 O 3 2 3 o 
Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 1 y máximo de 2, es decir que como mínimo en un 95% de posibilidades se 
pueden corregir de 1 a 2 equipos con hojas de vida por día en el mes. 
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A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 
datos suministrados por el supervisor de mantenimiento se pudo establecer: 
Media Desviación Intervalo de confianza(-) 
Intervalo de 
confianza(+) 
2 1 1 2 
Costos de equipos dañados (formato 4) 
Para este formato se generaron números en la columna % de conformidad 
(encargado jefe de mantenimiento) utilizando un intervalo 0.25-0.1, teniendo 
en cuenta que esta información ha sido suministrada por los datos históricos 
llevados por el supervisor de mantenimiento y no se anexa en el documento 
por ser información confidencial, lo cual indica que del 10 al 25% equipos 
podrían ser corregidos en un mes para alcanzar la conformidad establecida por 
la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
13% 20% 12% 12% 17% 19% 18% 15% 24% 24% 17% 16% 
Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 0.14 y máximo de 0.2, es decir que como mínimo en un 95% de 
posibilidades se pueden corregir del 0.14 a 0.20 equipos con hojas de vida en 
el mes. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






0,17 0,05 0,14 0,20 
Por otro lado se generaron números aleatorios para la columna presupuesto 
mantenimiento (mes) utilizando un intervalo 18000000-14000000, este 
presupuesto fue generado de la base del indicador de gestión de gastos de 
mantenimiento el cual tiene un presupuesto estimado. 
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Costos por ausentismo (formato 5). 
Para este formato se generaron números en la columna Horas de permiso 
asignadas utilizando un intervalo 5-1, teniendo en cuenta que esta información 
ha sido suministrada por los datos históricos llevados por jefe de talento 
humano de los cuales se tomaron los datos un mes de referencia y no se 
anexa en el documento por ser información confidencial, lo cual indica que de 1 
a 5 horas un trabajador podrían ausentarse normalmente en un día para 
alcanzar la conformidad establecida por la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
4 2 4 1 2 3 4 2 5 2 5 3 3 2 4 3 2 2 3 4 
Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 2.17 y máximo de 3.09, es decir que como mínimo en un 95% de 
posibilidades se pueden asentar de 2 a 3 trabajadores pueden ausentarse. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






2,63 1,02 2,17 3,09 
El presupuesto es determinado por la oscilación del trabajador que diariamente 
tiene mayor salario y el menor salario es decir de 60000-15000 pesos. 
Aclarando que estos salarios son para aquellos trabajadores que tienen 
contacto directo con los clientes y los jefes de estas áreas. 
Costos por bebidas desechadas (formato 1). 
Para este formato se generaron números en la columna No bebidas utilizando 
un intervalo 3-0, teniendo en cuenta que esta información ha sido suministrada 
por el jefe mesa bar de acuerdo con su experiencia en el hotel y no se anexa 
por no estar documentada la información, lo cual indica que de cero a tres 
bebidas diarias podrían ser desechadas para alcanzar la conformidad 
establecida por la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
1 2 1 2 2 2 1 2 2 3 1 2 o 1 o 2 1 1 2 1 2 1 2 2 3 1 1 1 1 3 
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Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 0.87 y máximo de 1.62, es decir que como mínimo en un 95% de 
posibilidades se pueden desechar de 1 a 2 bebidas. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






1,24 0,83 0,87 1,62 
El presupuesto es determinado por la oscilación de la bebida de mayor valor y 
la del menor valor es decir de 120000-2000 pesos. Donde 2000 pesos son el 
costo de una gaseosa y 120000 es el precio de media botella de whisky. 
Costos por platos desechados (formato 2). 
Para este formato se generaron números en la columna No Platos utilizando 
un intervalo 3-0, teniendo en cuenta que esta información ha sido suministrada 
por el jefe mesa bar de acuerdo con su experiencia en el hotel y no se anexa 
por no estar documentada la información, lo cual indica que de cero a tres 
bebidas diarias podrían ser desechadas para alcanzar la conformidad 
establecida por la coordinación de calidad. 
Los números aleatorios generados se presentan a continuación: 
Se determinó un nivel de confianza del 95% para calcular el intervalo y definir 
los estimadores puntuales que para efectos del cálculo arrojó un valor minino 
de 0.87 y máximo de 1.66, es decir que como mínimo en un 95% de 
posibilidades se pueden desechar de 1 a 2 platos. 
A pesar de que se estima la desviación estándar de los datos y se aplica esta 
fórmula es necesario aclarar que la desviación es conocida ya que por los 






1,26 0,89 0,87 1,66 
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El presupuesto es determinado por la oscilación del plato de mayor valor y la 
del menor valor es decir de 30000-8000 pesos. Donde 8000 pesos es el costos 
de una y 30000 pesos el precio un plato especial 
12.1.4 Generación de números aleatorios para costos por fallas 
externas. 
Para los costos por fallas externas no es necesario generar números aleatorios 
debido a que el reporte de los costos por fallos externas es alimentado a través 
de la información recolectada en la encuesta de satisfacción de cliente (Anexo 
1) y del consolidado (Anexo 2). 
12.2 Utilización De La Técnica Estadística Análisis De Pareto Para 
Visualizar El Comportamiento Del Sistema De Costo. 
Después de haber diligenciados los formatos y generado los números 
aleatorios procedemos a visualizar el comportamiento de estos, utilizando la 
técnica estadística análisis de Pareto para mirar cuales fueron los costos de 
mayor repercusión y de esta manera entregar algunas recomendaciones 
pertinentes. 
Para comenzar analizar el sistema tomamos el reporte de costos de calidad por 
categorías, y lo diligenciamos con los totales que presenta cada formato. Tal 
como se muestra a continuación 
Tabla 9. Integración por categorías de costos de no calidad para el 
análisis de pareto 
'ESTELAR SA/4TAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
REPORTE DE COSTOS DE NO CALIDAD 
Categoria Descripcion Costos en $ Total Costos 
Costos de Prevención. $1548.024 
Costos por habitaciones Corregidos $ 3.548.024 
Costos de Evaluación 34.771 
Costos Por Inspecciones Satisfactorias $587.379 
Costos Por Auditorios 
-$ 152.508 
Costos de Fallas Internas. $ 3849.574 
Costos Por Bebidos Desechados $ 2.393.678 
Costos Por Platos Desechados $ 1.071.711 
Costos Por Ausentismo $ 297.736 
Costos Por Equipos Dañados $ 86.449 
Costos de Fallas Externas. $ 5.848.695 
Costos Por insatisoccion al diente en 
alojamiento $ 1.540.857 
Costos Por insatisacdon al diente en 
Ily B $ 3.403.613 
Costos Por insotisoccion al diente en 
eventos y Banquetes $ 904.225 




Después de haber realizado esta tabla se realizó un grafico de barras para 
determinar cuál de las categorías de costos era de mayor incidencia, tal como 
se observa en el grafico 1 que se presenta a continuación: 
Grafico 1 Representación por categorías 









Costos de Prevención. Costos de Evaluación Costos de Fallas Costos de Fallas 
Internas. Externas. 
El grafico no muestra que la categoría de mayor incidencia es la de fallas 
externas, por lo que es de importancia para saber donde se encuentran 
realmente las causas que están generando estos costos, desglosar esta 
información tal como miramos a continuación en la tabla 10: 
Tabla 10 Costos por fallas externas 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 





departamento Costo de No Calidad por 
departamento 
% de costos 
por 
departamento 




Alimentos y Bebidas 9036% § 67.563.343,84 $ 3.391.469,42 62% 62% 
Abjantiento 90" $ 71.799.900,11 $ 1.318.372,95 24% 85% 
Eventos y Banquetes 9250% $ 66.239.564,95 $ 802.184,43 15% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN 
SATISFACCION AL CLIENTE 
$ 5.512.026,81 100% 
Se realiza el Pareto para la categoría de fallas Externas: 
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Eventos y Banquetes Alimentos y Bebidas Alojamiento 












Grafico 2 Costos por fallas externas 
Analisis de Pa reto de Costos de Fallos Externos 
la~ Costos de Ca I 








Este gráfico nos muestra que la categoría de mayor incidencia es Alimentos y 
Bebidas, sin embargo como estos resultados provienen de una generación de 
números aleatorios de datos, el margen de error que puede existir es alto. Por 
lo que, para que éste análisis sea eficaz y eficiente de manera que podamos 
proponer posibles recomendaciones, proponemos presentar de manera 
detallada cada una de las áreas perteneciente a la categoría de Fallas 
Externas. Tal como se puede observar a continuación: 
1 1 9 
12.2.1 Pareto para Alojamiento. 
Se recopilan los datos de los servicios que brinda Alojamiento en la tabla 11. 
Tabla 11. Costos por alojamiento 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
AtiALISIS DE PARETO 
Alojamiento 
Presupuesto por 
Servicio Costo de No Caridad por Servicio 
% de costos 
por Servido 
% de costos 
por Servicio 
Acumulado 
REGISTRO / CHECK DI $ 9.544.320 $ 6.153.699 35,40% 35% 
BOTONES $ 9.362.995 $ 6.091.088 35,04% 70% 
HABITACIONES $ 7.108.620 $ 5.137.040 29,55% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN $ 17.381.826 100,00% 
Se realiza el grafico de Pareto correspondiente. 
Grafico 3. Pareto de costos por Alojamiento 
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REGISTRO /CHECK IN BOTONES HABITACIONES 
Tipo de Costos 
  
  
     
Se observa que el de mayor incidencia es registro/ check in el cual se analizará 
más adelante. 
12.2.1.1 Pareto para registro / check in 
Se recopilan los datos de los servicios que brinda Registro / Check in en la 
tabla 12. 
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Amabilidad y calidez del Agilidad Orientación e 
personal en recepción información 
Tipo de Servicio 
t~l Seriesl 
—E— Series2 
Tabla 12 Costos por registro / check in 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
ADALISIS DE PARETO 
REGISTRO / CHECK Di 
Presupuesto "r Servicio Costo de No Calidad por Servicio 
96 de costos 
por Servicio 
9.6 de costos 
por Servicio 
Acumulado 
Amabilidad y calidez del personal en 
recepción $ 2.924.632 $ 1.864.860 33,74% 34% 
Agilldad $ 2.895.372 $ 1.855.251 33,57% 67% 
Orientación e información $ 2.754.162 $ 1.806.306 32,68% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN REGISTRO 
$ 5.526.418 100,00% 
Se realiza el grafico de Pareto correspondiente. 
Grafico 4 Pareto de costos por registro / check 
El grafico muestra que del servicio de registro/check in la de mayor incidencia 
es la característica amabilidad y calidez del personal en recepción, por lo que el 
hotel debe realizar capacitaciones y sensibilizaciones al personal de esta área, 
en temas relacionados con la característica de mayor incidencia, como acción 















12.2.1.2 Pareto para botones 
Se recopilan los datos de los servicios que brinda Botones en la tabla 13. 
Tabla 13 Costos ocasionados por botones 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO 




Servicio Costo de No Calidad por Servicio 





Amabilidad y calidez $ 2.916.380 $ 1.862.169 34,06% 34% 
Asistencia con su equipaje $ 7.873.389 $ 1.847.911 33,80% 68% 
Información recibida sobre los servicios 
del hotel $ 2.621.505 $ L756.446 32,13% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN BOTONES 
$ 5.466.526 100,00% 
Se realiza el grafico de Pareto correspondiente. 
Grafico 5 Pareto de costos de botones 








































Amabilidad y Asistencia con su Información 
calidez equipaje recibida sobre los 
servicios del hotel 
Tipo de Servicio 
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El gráfico nos muestra que el aspecto de mayor incidencia es la agilidad y 
calidez, por lo que los Jefes de procesos de este servicio deben sensibilizar y 
capacitar a este personal para mitigar las fallas presentadas, ya que 
nuevamente es la característica más representativa. 
12.2.1.3 Pareto para habitaciones 
Se recopilan los datos de los servicios que habitaciones en la tabla 14 
Tabla 14 Costos por habitaciones 
ESTELAR SAILTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
ANALISIS DE PARETO 
HABITACIONES 
Presupuesto por 
Servicio Costo de No Calidad por Servicio 
% de costos 
por Servicio 
% de costos 
por Servicio 
Acumulado 
Aseo de los baños $ 1.628.811 $ 1.174.158 25,13% 25% 
Limpieza y pulcritud $ 1.626.652 $ 1.173.096 25,11% 50% 
Lavandería $ 1.625.247 $ 1.172.404 25,10% 75% 
Ambientación y amoblamiento $ 1.583.887 $ 1.151.784 24,66% 100% 
COSTO DE CAUDAL) TOTAL EN 
HABITACIONES $ 4.671.441 100,00% 
Se realiza el grafico de Pareto correspondiente 
Grafico 6 Pareto de costos por habitaciones 
Costos de no Calidad Habitaciones 













Para terminar de realizar el sondeo por el área de alojamiento por ultimo nos 
encontramos con el servicio de Habitaciones, aquí se nota claramente que el 
aspecto de mayor repercusión es la aseo de los baños, es decir que la mayor 
concentración de costos de no calidad lo está generando este aspecto. Las 
acciones a tomar deben ser rápidas y contundentes para minorizar estas fallas, 
ya que es también un aspecto de sanidad y se está corriendo el riesgo de que 
el hotel se vea implicado en problemas con el ente regulador. Se pueden 
realizar sondeos diarios en horas donde las habitaciones no se encuentren 
habitadas. 
Conclusión final del área de Alojamiento: 
Según los gráficos presentados anteriormente para el área de Alojamiento los 
servicios de mayor incidencia fueron Registro/Check In, Agilidad y Calidez, 
Lavandería. Siendo estos aspectos relevantes para satisfacción de clientes, 
por lo que el hotel debe realizar capacitaciones y sensibilización al personal de 
esta área, como acción susceptible y contundente de mejora, para minorizar el 
porcentaje de falla. 
12.2.2 Pareto para alimentos y bebidas. 
Otras de las áreas analizadas y determinadas mediante los gráficos de Pareto 
es la de alimentos y bebidas, para lo cual se recopilan los datos de los servicios 
que brinda Alimentos y Bebidas en la tabla 15. 
Tabla 15 Costos por alimentos y bebidas 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL 8i CENTRO DE CONVENCIONES 
ANALISIS DE PARETO 
AUMENTOS Y BEBIDAS 
Presupuesto por 
Servicio Costo de No Calidad por Servicio 
0/0 de costos 
por Servicio 
0/o 
 de costos 
por Servicio 
Acumulado 
Room Service $ 16.654.453 $ 12.022.898 33,56% 34% 
Restaurante $ 16.423.656 $ 11.908.200 33,24% 67% 
Bar $ 16.401.303 $ 11.897.013 33,21% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN $35.828.112 100,00% 
Se realiza el grafico de Pareto correspondiente. 
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Grafico 7 Pareto de costos por Alimentos y Bebidas 



















Tipos de Servicio 
El gráfico nos arroja que el servicio de mayor incidencia es room service el cual 
se analizará más adelante. 
12.2.2.1 Pareto para room service 
Se recopilan los datos de los servicios que brinda Room Service en la tabla 16 
Tabla 16 Costos por room service 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
ANALISIS DE PARETO 
ROOM SERVKE 
Presupuesto por 
Servicio Costo de No Calidad por Servicio 
°lo de costos 
por Servicio 
0/0 de costos 
por Servicio 
Acumulado 
Eficiencia y calidez del personal $ 3.822.894 $ 2.754.235 25,11% 25% 
Agilidad del servicio $ 3.816.869 $ 2.751.275 25,08% 50% 
Calidad de la comida (presentación, sabor, 
temperatura) $ 3.783.886 $ 2.734.994 24,93% 75% 
Variedad de la carta $ 3.771.680 $ 2.728.936 24,88% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EH ROOM 
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Se realiza el grafico de Pareto correspondiente 
Grafico 8 Pareto de costos por room service 
En este grafico se observa que el aspecto de mayor incidencia es eficiencia y 
calidez del personal. 
12.2.2.2 Pareto para restaurante. 
Se recopilan los datos de los servicios que brinda Restaurante en la tabla 17 
Tabla 17 Costos por restaurante 
ESTILAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO 




Servicio Costo de No Calidad 
por Servicio 
% de costos 
por Servicio 
wo de costos 
por Servicio 
Acumulado 
Eficiencia y calidez del personal $ 3.809.193 $ 2.735.255 25,53% 26% 
Agilidad del servicio 
r 
$ 3.707.014 $ 2.684.946 25,06% 51% 
Calidad de la comida (presentación, sabor, 
temperatura) $ 3.809.193 $ 2.673.362 24,96% 76% 
Variedad de la carta $ 3.577.042 $ 2.619.116 24,45% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN 
RESTAURANTE $ 10.712.679 100,00% 
126 










Se realiza el grafico de Pareto correspondiente. 
Grafico 9 Pareto de costos por restaurante 
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El gráfico nos muestra que el aspecto de mayor incidencia es la eficiencia y 
calidez del personal, por lo que los Jefes de procesos de este servicio deben 
buscar alternativas de control para superar las expectativas de los clientes en 
este campo y así mitigar las fallas presentadas ya que en room service 
también fue la característica de mayor incidencia. 
12.2.2.3 Pareto para bar 
Otro servicio susceptible y analizado es el de Mesa y Bar, para lo cual se 
recopilan los datos de los servicios que brinda Bar en la tabla 18. 
Tabla 18. Costos por bar 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
AtIALISIS DE PARETO 
Bar 
Presupuesto por Servicio Costo de No C_aredad por Servido 
% de costos 
por Servicio 
% de costos 
Por Servicio 
Acumulado 
Eficiencia y calidez del personal $ 3.780.083 $ 2.719266 25,45% 25% 
Agilidad del servicio $ 3.707.369 $ 2.683.983 25,11% 51% 
Calidad de la comida (presentación, sabor, 
temperatura) $ 2.668.693 24,97% 76% $ 3.676.777 
Variedad de la carta $ 3.572.668 $ 2.615.807 24,47% 100% 
COSTO DE CAI1DAD TOTAL 01 REGISTRO $ 10.688.348 100,00% 
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Costos de no Calidad Bar 
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Se realiza el grafico de Pareto correspondiente. 
Grafico 10 Pareto de costos por bar 
Al igual que el grafico anterior, éste nos muestra que el aspecto de mayor 
incidencia es la eficiencia y calidez del personal, por lo deben actuar de manera 
inmediata ya que son tres servicios de la misma área que la repercusión o los 
mayores costos los está generando el mismo aspecto. Se deben tomar 
acciones correctivas para buscar la causa raíz del problema y del mismo modo 
buscar la solución a estos. 
Conclusión final del área de alimentos y bebidas: 
Según los gráficos presentados anteriormente para el área de Alimentos y 
Bebidas tuvo mayor incidencia de manera constante el servicio de eficiencia y 
calidez del personal. Siendo estos aspectos relevantes para satisfacción de 
clientes en un área susceptible como lo es Alimentos y bebidas, por lo que el 
hotel debe tomar las acciones inmediatas del caso, ya sean correctivas o 
preventivas, para minimizar el porcentaje de falla de los costos por no calidad. 
12.2.3 Pareto para eventos y banquetes. 
Por última área de la satisfacción de clientes (fallas externas) analizamos 
Eventos y Banquetes, para lo cual se recopilan los datos de los servicios que 










ESTELAR SAUTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
ANALISIS DE PARETO 
EVENTOS Y BANQUETES 
Presupuesto por 
Servicio Costo de No Calidad por Servicio 
% de costos 
por Servicio 








Tabla 19 Costos por eventos y banquetes 
Se realiza el grafico de Pareto correspondiente. 
Grafico 11 Pareto de costos por Eventos y Banquetes 

























ORGAN IZADOR ASISTENTE 
Tipos de Servicios 
12.2.3.1 Pareto Para organizadores 
Se recopilan los datos de los servicios que brindan Organizadores en la tabla 
20 en la siguiente página. 
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Costos de no Calidad Organizador 
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Tabla 20 Costos por Organizadores 
ESTELAR SAITTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
ANALLSIS DE PARETO 
Organizador 
P resupuesto por 
Servicio Costo de No Calidad por Servicio 
Ve de costos 
por Servicio 
% de costos 
por Servicio 
Acumulado 
Montaje del salon $ 1.199.973 $ 1.061.859 6,98% 7% 
Agilidad del servicio $ 1.192.969 $ 1.056.114 6,94% 14% 
Equipos audiovisuales $ 1.182.337 $ 1.047.384 6,88% 21% 
Eficiencia y amabilidad del personal $ 1.178.339 $ 1.04-4.098 6,86% 28% 
Acompañamiento del hotel durante la 
planeación y organización $ 1.172.568 $ 1.039.351 6,83% 34% 
Soporte y asesoria tecnica $ 1.168.049 $ 1.035.632 6,81% 41% 
Claridad de la Cuenta 5 1.157.913 $ 1.027.282 6,75% 48% 
Calidad de la comida $ 1.138.448 $ 1.011.215 6,65% 55% 
Premntacion $ 1.127.538 $ 1.002.191 6,59% 61% 
Adaptabilidad del hotel a sus necesidades $ 1.119.510 $ 995344 6,54% 68% 
Respuesta a solicitudes $ 1.117.992 $ 994.285 6,53% 74% 
Sabor $ 1.101.936 $ 980.966 6,45% 81% 
Tiempo de respuesta a su cotización $ 1.100.882 $ 980.091 6,44% 87% 
Temperatura $ 1.090.963 $ 971.847 6,39% 94% 
Variedad de la carta $ 1.087.244 $ 968.754 6,37% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN $ 15.216.61.3 100,00% 
Se realiza el grafico de pareto correspondiente. 
Grafico 12 Pareto de costos por Organizadores 
Coto  5 
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Este servicio nos muestra diversas variaciones en los aspectos a evaluar pero 
las más representativas son: montaje del salón y Agilidad del Servicio. Por lo 
que deben analizarse este servicio ya que la gran mayoría de estos aspectos 
están fuera de foco. Los responsables de este servicio deben buscar 
alternativas para que estas fallas no se sigan presentando y por ende los 
clientes queden satisfechos, pueden hacer benchmarking. 
12.2.3.2 Pareto para asistentes 
Se recopilan los datos de los servicios que brinda Asistentes en la tabla 21 
Tabla 21 Costos por Asistentes 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
N'ALBIS DE PAFLETO 
Asistente 
Presupuesto por 
Servicio Costo de No Calidad por Servicio 
% de costos 
% de costos 
por Servicio 
Acumulado por Servicio 
Comodidad del salon $ 1.922.002 $ 1.622.768 11,47% 11% 
Sabor $ 1.895.143 $ 1.602.890 11,33% 23% 
Condiciones de iluminacion $ 1.886.688 $ 1.596.616 11,29% 34% 
Presentación $ 1.867.616 $ 1.582.435 11,19% 45% 
Condiciones de sonido $ 1.861630 $ 1.57&721 11,16% 56% 
Amabilidad y calidez del personal $ 1.851.306 $ 1.570.276 11,10% 68% 
Calidad de la comida $ 1.826.073 $ 1.551.407 10,97% 79% 
Facilidades de estacionamiento $ 1.785.796 $ 1.521.143 10,75% 89% 
Temperatura $ 1.781.660 $ 1.518.025 10,73% 100% 
COSTO DE CALIDAD TOTAL EN REGISTRO $ 14.144.2so 100,00% 
Se realiza el grafico de Pareto correspondiente 
131 













-$ 140.000 I I 
„..l• & ts . bc) •tp co 0 
• 
 <1.1 f-41 • ez> O ck1 /4:.1  
,.... No c>. ° 0 to éls o •-‘). • 
c.<" c.  b11 1 esbe:"° \t• <*** 09  
- b ‘1‘, 1.• liv 1>be' J." ".e• 01> 11  bl` e<1 s 
(5)  (e. cse5 z:>" el)  a («J gz• . k . 
61  
ds 
 <PI>. ° 
'0 & 












Grafico 13 Pareto de Costos por Asistentes 
Este servicio nos muestra los aspecto analizar de mayor incidencia son 
Comodidad del salón y sabor. Los responsables de este servicio deben buscar 
alternativas para que estas fallas no se sigan presentando y por ende los 
clientes queden satisfechos. 
Conclusión final del área de Eventos y Banquetes: 
Según los gráficos presentados anteriormente para el área de Eventos y 
Banquetes tuvo mayor incidencia la Comodidad del Salón. Estos es claro que 
la dirección debe buscar alternativas de control para los clientes no se sigan 
quejando por las fallas presentadas en esta área, ya que están generando los 
costos más altos. 
Conclusión final de todas las áreas analizadas 
Es claro que de todas las áreas analizadas los aspectos o factores de mayor 
incidencia tienen que ver con el personal y las condiciones en que se presta el 
servicio, es decir la infraestructura. La alta dirección debe tomar medidas 
inmediatas del caso para minimizar estas fallas como: brindar mayor 
capacitación al personal en atención al cliente y todas aquellas que tenga que 
ver con el cliente para que los costos en estos aspectos se minimicen. 
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13 RESULTADOS ESPERADOS 
El hotel estelar Santamar como compañía hotelera es la pionera en lograr la 
certificación Iso 9001:2000 en la ciudad de Santa Marta, lo que le brinda 
una ventaja competitiva respecto al resto de competidores que circunda 
tanto en la ciudad cono en la región. Al mismo tiempo contribuye desarrollo 
científico y tecnológico de esta región, de ahí que es importante que sus 
procesos deban estar encaminados por la mejora continua y por la 
tecnología. 
En algunas circunstancias, una empresa puede situarse en un nivel en el 
quizás los costos de fallos sean tan reducidos que ya no resulte rentable 
invertir en prevención y evaluación. Este nivel ha de estar muy próximo a la 
situación de cero defectos. Este nivel óptimo de calidad puede depender del 
nivel tecnológico de la empresa, ya que la automatización y el uso de 
tecnologías muy avanzadas permite llegar a situaciones reales de calidad cien 
por cien. 
Sosteniendo lo dicho anteriormente se quiere realizar un sistema de costo 
de no calidad aplicado a los procesos de servicio del hotel estelar Santamar 
para que se convierta en una herramienta administrativa de decisión que le 
permite a la dirección cuantificar monetariamente y jerarquizar los gastos y 
el impacto monetario de los avances del programa de mejoras que se 
implanta en la organización. Además al realizar este sistema se optimizan los 
esfuerzos de la organización para lograr mejores niveles de calidad que 
incremente la competitividad y afirmen su permanencia en el mercado. Sin 
olvidar que la dirección debe monitorear tanto el comportamiento de los Costos 
de la calidad, como la satisfacción del cliente, para identificar oportunidades de 
mejoras. 
Por ultimo el diseño de un sistema de costo de no calidad no es un proyecto de 
mejora más, es el proyecto que proporciona a la Dirección los datos para 
optimizar los esfuerzos del Proceso de Mejora. 
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14 ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN 
Con la culminación de nuestro proyecto se propende publicar a través de un 
artículo científico en alguna revista a nivel nacional que publique temas 
relacionado con el tema expuesto en el proyecto de investigación. 
Se entregará al hotel un documento que explique claramente el diseño del 
sistema de costos de no calidad aplicado a este, para dar a conocer los 
beneficios que este proyecto de investigación genera a la empresa en lo que a 
costos de no calidad se refiere. 
134 
15 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
15.1 Conclusiones 
En el transcurso de nuestra investigación, hemos comprobado que la 
definición de los costos de no calidad es algo difusa, y demasiado 
amplia, ya que existen muchos trabajos que describen cuestiones 
teóricas acerca de los distintos modelos de costos de calidad pero pocas 
evidencias empíricas que corroboren dichos modelos teóricos. Tal como 
lo es Colombia en éste ámbito. 
El sistema de costos de no calidad es determinante a la hora de 
proporcionar información útil y oportuna al modelo de costos de calidad, 
por ello, debe evolucionar hacia diseños que permitan acceder a más 
información de forma más rápida y que ayuden a medir el rendimiento 
de la calidad. 
Tras finalizar la presente investigación, puede decirse que ningún 
modelo es mejor que otro, sino que más bien pueden tratarse como 
complementarios. En ocasiones las empresas irán seleccionando unos u 
otros en función de su propia evolución en la implantación de su sistema 
de gestión de calidad. 
La información proporcionada por los costos de calidad es 
especialmente relevante cuando los directivos se encuentran en una 
situación crítica, como por ejemplo, en mercados extremadamente 
competitivos o cuando los compradores son muy sensibles al precio. 
En términos generales, los resultados de este estudio suministran un 
apoyo para la aplicación y ampliación de una perspectiva contextual al 
estudio de los costos de no calidad del Hotel Estelar Santamar. 
Hemos podido comprobar que el modelo de costos de no calidad de la 




Aplicar la técnica estadística propuesta (Análisis de Pareto) en los 
procesos de Servicios del Hotel estelar Santamar. Con el objeto de 
implementar acciones de mejora para disminuir las causas que generan 
el incremento de los costos de no calidad del sistema propuesto. 
Efectuar supervisión y monitoreo e informar periódicamente los 
resultados de la aplicación utilizando los indicadores gestión del sistema 
de gestión calidad. 
Efectuar análisis comparativos por áreas, a través del análisis de Pareto, 
para medir la efectividad de la aplicación de la técnica. 
Capacitar a todo el personal que interviene en cada proceso, en todas 
las técnicas relacionadas con el sistema de Costo de no calidad 
Propuesto, para sensibilizar a los empleados de la importancia de utilizar 
este sistema y así obtener mayor compromiso y efectividad. 
Dado que el sistema propuesto solo aplica a los procesos de servicio se 
sugiere ampliar el sistema a todas las áreas del hotel, ya que el personal 
tiene mayor conocimiento de los sucesos que generan los costos en la 
satisfacción de clientes. 
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16 CRONOGRAMA (Anexo 8) 
17 PRESUPUESTO (Anexo 9) 
18 GLOSARIO 
Auditor de la Calidad: Persona calificada para efectuar auditorías de la 
calidad. 
Auditoría de la Calidad: Examen sistemático e independiente con el fin de 
determinar si las actividades y los resultados relativos a la Calidad satisfacen 
las disposiciones preestablecidas, y si éstas disposiciones son aplicadas en 
forma efectiva y son apropiadas para alcanzar los objetivos. 
Calidad: La totalidad de las características de un producto o servicio que le 
confieren aptitud para satisfacer necesidades establecidas e implícitas. 
Capacitación: Proceso didáctico que consiste en proporcionar a los 
funcionarios las herramientas teóricas y prácticas para adquirir, mantener, 
reforzar y actualizar conocimientos, destrezas y aptitudes necesarias 
requeridas para su buen desempeño en sus ámbitos de trabajo. 
Círculos de la Calidad: Grupos formados por un pequeño número de 
empleados (menos de 10) y su Supervisor, que tienen como objetivo estudiar y 
reflexionar para mejorar la Calidad de su trabajo. 
Cliente: 1) Destinatario de un producto provisto por el proveedor. 
2) Aplicación que permite a un usuario obtener un servicio de un servidor 
localizado en la red. 
Cliente Externo: Persona u organización que recibe un producto o servicio y 
que no es parte de la organización que lo provee. 
Cliente Interno: Persona o departamento que recibe un producto, servicio o 
información (Output) que sale de otra persona o departamento de la misma 
organización. 
Contabilidad ABC: (Activity Based Costing). Sistema que asigna los costos a 
los departamentos y productos en base a la variedad de funciones incurridas 
en lugar de afectar el costo en forma global. 
Contabilidad de Costos: Es la rama de la contabilidad que se encarga de la 
clasificación, registro, asignación, sinterización e información de los costos 
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actuales y prospectivos. Proporciona el medio a través del cual los directivos 
pueden controlar los costos de producción. 
Costo de la No Calidad (CNC): Costos asociados con la provisión de 
productos o servicios de baja calidad. 
Defecto: No cumplimiento de un requisito o de una expectativa razonable, 
ligada a un uso previsto, incluyendo los relativos a la seguridad. 
Diagrama de Causa-Efecto: También se conoce como Diagrama de Espinas 
de Pescado. Herramienta para analizar la fluctuación de un proceso, 
desarrollada por Kaoru lshikawa. El diagrama ilustra las causas y subcausas 
que afectan a un proceso determinado y que producen un efecto (Síntoma). Es 
una de las Siete Herramientas de la Calidad. 
Diagrama de Dispersión: Representación gráfica que permite analizar la 
relación entre dos variables. Se representan dos conjuntos de datos, en el eje 
X la variable independiente y en el eje Y la variable que se supone dependen 
de la anterior. El gráfico puede mostrar o no posibles relaciones entre ambas 
variables. Es una de las Siete Herramientas de la Calidad. 
Diagrama de Pareto: Herramienta gráfica en la cual se representa la 
frecuencia para un conjunto de causas ordenadas desde la más significativa 
hasta la menos significativa (Orden de frecuencia). Está vinculado con el 
Principio de Pareto, que sugiere que la mayor parte de los problemas de 
calidad provienen de solamente algunas pocas causas. Es una de las Siete 
Herramientas de la Calidad. 
Gestión de la Calidad: Actividades de la función empresaria que determinan la 
política de la calidad, los objetivos y las responsabilidades, y que se 
implementan a través de la planificación de la calidad, el control de la calidad, 
el aseguramiento de la calidad y el mejoramiento de la calidad, en el marco del 
sistema de la calidad. 
Gestión de la Calidad Total: Forma de gestión de un organismo centrada en 
la calidad, basada en la participación de todos sus miembros, y que apunta al 
éxito a largo plazo a través de la satisfacción del cliente y a proporcionar 
beneficios para todos los miembros del organismo y para la sociedad. 
Gráfico de Control: Gráfico con una línea límite superior y una línea límite 
inferior donde se representan los valores de alguna medición estadística para 
una serie de muestras sucesivas. El gráfico incluye también una línea central 
que corresponde al valor medio de las observaciones. Es una de las Siete 
Herramientas de la Calidad. 
Histograma: Representación gráfica de la distribución de un conjunto de 
observaciones en una serie de intervalos que cubre el rango de los valores. 
Generalmente, el número de observaciones en cada intervalo está 
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representado por una columna de altura proporcional. Es una de las Siete 
Herramientas de la Calidad. 
Indicadores: Variables que se pueden medir. Es el aspecto del servicio 
seleccionado para la medición. Pueden ser usados para describir una situación 
que existe y medir los cambios en un período de tiempo. 
Informes de calidad: Incluye el trabajo de resumir y proporcionar información 
sobre calidad para la media y alta dirección. 
Normas ISO 9000: Conjunto de normas desarrolladas por la organización 
internacional de normalización, ISO, con el objetivo de fomentar la gestión de la 
calidad en cualquier tipo de organización. No son específicas de ningún sector, 
producto o servicio. 
Objetivos: Ideales a obtener o propósito de resultados finales (a nivel global o 
particular) en un tiempo determinado. Metas o logros que se pretenden 
conseguir en una acción o comportamiento y cuya medida de consecución 
sirve para valorar el rendimiento alcanzado. 
Presupuesto: Expresión cuantificada de un plan de actuación fijado para la 
empresa o para alguna de las actividades que la misma desarrolla. Se concreta 
en un estado de cuentas provisional de los gastos e ingresos que deben 
efectuarse durante un ejercicio o período. Todo presupuesto supone una 
previsión de cifras con base en unos objetivos y supuestos de comportamiento, 
refiriéndose a un período concreto. 
Procedimientos: Los procedimientos especifican el método de implementación 
de los principios y actividades de un Sistema de Administración de Calidad y 
debe explicar Quien es el responsable de cada tarea y Cuando, Donde y Por 
Qué debe ser realizada. Los procedimientos definen las interrelaciones dentro 
de la organización y el flujo general de trabajo. 
Proceso: Conjunto de actividades que, realizadas en forma secuencial, 
permiten transformar uno o más insumos en un producto o servicio. 
Proyecto: Es un conjunto organizado y sistemático de acciones que siguiendo 
el ciclo lógico de gestión (desde el diagnóstico de la situación, análisis de 
alternativas, estudios de prefactibilidad y factibilidad, ejecución, seguimiento y 
evaluación), son desarrolladas por una organización o comunidad para producir 
bienes colectivos y satisfacer necesidades de una comunidad o grupo social. 
Proyectos de mejora: Incluye el trabajo de estructurar y desarrollar programas 
de evolución a nuevos niveles de realización. Por ejemplo: programas de 
prevención de defectos, programas de motivación, etc. 
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Sistema de Calidad: Estructura organizacional, conjunto de recursos, 
responsabilidades y procedimientos establecidos para asegurar que los 
productos, procesos o servicios cumplan satisfactoriamente con el fin al que 
están destinados y que están dirigidos hacia la administración de la calidad. 
Toma de decisiones: Acción de seleccionar, bajo ciertos criterios, entre dos o 
más alternativas para dar solución a un problema. El proceso de toma de 
decisiones constituye un elemento central dentro de la planificación. 
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Encuesta de satisfacción de clientes (Restaurante) 
No.0001 
En Hoteles Estelar buscamos ser la cadena de sus sueños, 
y para ello su opinión y sus comentarios son indispensables. 
Muchas gracias. 







CALIFICACIÓN: (4) EX I LENTE (3) BUENO (2) ACEPTABLE (1) DEFICIENTE 
Variedad de la carta 
Variedad del buffet 




Eficiencia y calidez del personal 










Sus expectativas se cumplieron: 
Totalmente 1_—J Parcialmente LJ No se cumplieron L. 
¿Por qué'  
Somos cómplices de sus sueños, por lo cual queremos saber qué le gustar la encontrar en nuestro restaurante 
para hacer más agradable su próxima visita? 
¿Alguien en especial hizo que su vista a nuestro restaurante fuera mas agradable? 
Nombre funcionario:  
Comentarios o sugerencias adicionales: 
ESTELAR' 
Los Hoteles de sus Suenos 




Encuesta de satisfacción de clientes (Eventos y banquetes) 
No.0001 
En Hoteles Estelar buscamos ser la cadena de sus sueños, 





 Teléfono:  
e-mall: 
CALIFICACIÓN: 
SI ES USTED ORGANIZADOR: 1111111111111~111111111. 
Tiempo de nzpuesta a su cotiza dón 
Adaptabilidad del Hotel a sus neanidades 
Acompañamiento del Hotel durante la planeación 
y organización 
Montaje del salón 
Equipos Audiovisuales 
Soporte y asesorfa técnica 
Agilidad del servicio 
Respuesta a solicitudes 
Eficiencia y amabilidad del personal 
Variedad de la carta 




Claridad de la cuenta  
SI ES USTED ASISTENTE: 111.1111~~1~~ 
Comodidad del salón 
Condiciones de iluminación 
Condiciones de sonido 
Facilidades de esta donamiento 
Amabilidad y calidez del personal del Hotel 









Sus expectativas se cumplieron: 
Totalmente r —.1 Parcialmente 
¿Por qué? 
EJ No se cumplieron O 
Somos cómplices de sus sueltos, por lo cual queremos saber qué le gustaria encontrar en el Hotel para su próximo evento? 
¿Alguien en espedal hizo que su evento con nosotros fuera mas agradable? 
Nombre funcionario: 
Comentarios o sugerencias adicionales: 
ESTELAR' 
Los Hoteles de sus Sueños 




Encuesta de satisfacción de clientes (Habitaciones) 
Estimado huésped, en Hoteles Estelar buscamos 
No.0001 
ser la cadena de sus sueños, y para ello su opinión 




Fecha de encuesta: 
Motivo de su visita Negocios 
CALIFICACIÓN 
Botones 
Amabilidad y calidez 
Asistencia con su equipaje 
Información recibida sobre los semi cies del Hotel 
Registro / check In  
Agilidad 
Amabilidad y calidez del personal en recepción 
Orientación e información 
Habitaciones 
Ambientación y arroblamiento 
Limpieza y pulcritud 
Aseo de los baflos 
Alimentos y bebidas mmulaeux~rammunakicegyami 
Variedad de la carta = O 
Calidad de la comida = O O (Presentación, sabor, tempeatura) 
 
Eliciencb y calidez del pencriá —1 r-i 
—I 
Agilidad del servicio Ti El El 
No utilizado 171 IOI O 
Comunicaciones y Tecnologia 
Servicio de teléfonos 
Internet 
Centro de negocios 
Soporte técnico 
Actividades  
¿En general cómo caliRiza usted nuestras actividades? 
Gimnasio C 
Piscina I 
Zona húmeda C 
Actividades recreativas I 




Transporte C Facilidades de 
estacionamiento ET 
Otros. I Cuáles? 
No utilizado O-1 
SUGERENCIAS ADICIONALES  
Turismo I— 
¿En témrin os generales, cómo califica?: 
- Hospitalidad del personal a su servicio 
- Capacidad para brindarle un ambiente adecuado 
para el descanso 
Capacidad para brindarle un ambiente adecuado Li 
de seguridad 
-Valor recibido naspedo al valor pagado, en nuestros EJ 
servicios 
Somos cómplices de sus sueltos por eso cuéntenos que le 
gustada encontrar en nuestro Hotel en su próxima visita. 
¿Alguien en especial hizo que su tsLadia con nosotros 
fuera mas agradable? 













Los Hoteles de sus Sueños 
servicioalcliente@hotelesestelar.com Llamada gratuita al 01 8000 910814 
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Anexo 2 
Consolidado de Encuesta de satisfacción de clientes 
(Alojamiento, Alimentos y bebidas y Eventos y banquetes) 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
Reportes de costos de caidad 
Abr-07 May-07 305-07 Jul-07 Acumulado a M  
Fecha 
Alojamiento 
BOTONES 88,0 87,7 92,0 91,7 89,8 
Amabilidad y calidez 94,00 90,00 94,67 95 1 93,4 
Asistencia con su equipaje 91,00 89,00 92,86 95,4 92,1 
Información recibida sobre los servicios del hotel 79,00 84,00 88,35 84,6 84,0 
RE O / CHECK IN 91,3 920 94,6 88,4 91,6 
Agilidad 93,00 93,00 95,29 89,8 92,8 
Amabilidad y calidez del personal en recepción 94,00 95,00 96,19 89,6 93,7 
Orientación e información 87,00 873,00 92,31 85,7 88,2 
HABITACIONES 88,3 90,8 92,8 92,0 90,9 
Ambientación v amoblamiento 87,00 90,00 91,12 88,4 89,1 
Limpieza y pulcritud 92,90 90,00 91,88 92,3 91,5 
lavanden'a 83,00 92,00 97,06 93,8 91,5 
Aseo de los baños 91,00 91,00 91,18 93,4 91,7 
AUMENTOS V BEBIDAS 
ALIMENTOS Y BEBIDAS 88,3 89,5 91,1 92,5 90,4 
Restaurante 89,0 88,0 90,7 92,2 90,0 
Variedad de la carta 86,00 85,00 87,26 90,2 87,1 
Calidad de la comida (presentación, sabor, temperatura) 89,00 88,00 90,57 91,3 89,7 
Eficiencia y calidez del personal 90,00 92,00 93,93 95,2 92,8 
Agilidad del servido 91,00 87,00 91,92 92,1 90,3 
No utilizado 
llar 83,5 91,0 91,4 93,5 89,9 
Variedad de la carta 80,00 89,00 87,70 91,8 87,1 
Calidad de la comida (presentación, sabor, temperatura) 87,00 91,00 88,52 92,2 89,7 
Eficiencia y calidez del personal 85,00 92,00 95,00 96,8 92,2 
Agilidad del semoo 82,00 92,00 94,40 93,3 90,4 
No utilizado 
Room Service 92,3 89,5 91,3 91,9 91,2 
Variedad de la carta 94,00 89,00 90,83 88,5 90,6 
Calidad de la comida (presentadón, sabor, temperatura) 96,00 87,00 89,09 91,4 90,9 
Eficiencia y calidez del personal 91,00 90,00 93,09 93,2 91,8 
Agilidad del servicio 88,00 92,00 92,16 94,5 91,7 
No utilizado 
PROMEDIO TODOS LOS SERVICIOS 88,96 89,98 92,62 91,15 90,68 
eventos y vanquetes 
ORGAIO2ADOR 95,31 91,11 88,78 96,67 92,97 
Tiempo de respuesta a su cotización 100 75,00 91,67 91,67 89,58 
Adaptabilidad del hotel a sus necesidades 97,73 87,50 87,50 91,67 91,10 
Acompañamiento del hotel durante la planeación y orcianiz 100 100,00 90,00 91,67 95,42 
Montaje del saion 97,73 100,00 92,86 100,00 97,65 
Equipos audiovisuales 93,18 100,00 91,67 100,00 96,21 
Soporte y asesoria tecnica 90,91 100,00 89,29 100,00 95,05 
Agilidad del servicio 95,45 100,00 92,86 100,00 97,08 
Respuesta a solicitudes 95,45 87,50 89,29 91,67 90,98 
Eficiencia y amabilidad del personal 95,45 91,67 96,43 100,00 95,89 
Variedad de la carta 93,18 83,33 85,71 91,67 88,47 
Calidad de la comida 93,18 91,67 85,71 100,00 92,64 
FI-asentado!? 93,2 91,67 82,14 100,00 91,75 
Sabor 92,2 83,33 82,14 100,00 89,67 
Temperatura 93,2 91,67 78,57 91,67 88,78 
Claridad deis Cuenta 97,73 83,33 95,83 100,00 94,22 
ASISTENTE 94,01 91,67 86,28 94,91 91,72 
Comodidad del salan 94,44 92,86 93,18 100,00 95,12 
Condiciones de iluminacion 92,59 96,43 88,64 95,83 93,37 
Condiciones de sonido 94,44 89,29 85,00 100,00 92,18 
Facilidades de estadonamiento 94,23 89,29 70,00 100,00 88,38 
Amabilidad y calidez del personal 96,3 85,71 88,64 95,83 91,62 
Calidad de la comida 92,59 92,86 84,38 91,67 90,37 
Presentadón 96,3 92,86 88,89 91,67 92,43 
Sabor 95,4 96,43 91,67 91,67 93,79 
Temperatura 89,8 89,29 86,11 87,50 88,17 
PROMEDIO ENTRE ORGANIZADOR Y ASISTENTE 94,82 91,32 87,84 96,01 92,50 
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Otros Gastos (S) Ejecutado Mensual 
Otros Gasto (S) Meta o Presupuestado Mensual 
1.1 DENOMINACIÓN Y FÓRMULA 
Eficencia en los Gastos de Alojamiento 
1.2. META Y RESULTADOS 
Mes 
% de ocup. 
proyectado 




(Presupuestado) Ejecutado % de Eficiencia 
Ene-07 76% 72% 542.313.016 5 19.967.492 47% 
Feb-07 41% 55% 5 28.079.480 5 23.785.751 85% 
Mar-07 44% 37% 5 27.690.254 5 53.172.721 192% 
Abr-07 47% 59% 5 30.310.106 5 28.176.526 93% 
May-07 34% 38% 5 22.899.604 5 10.011.881 44% 
Jun-07 54% 42% 5 32.488.536 5 21.106.508 65% 








1.4. ACCIONES A DESARROLLAR 







47% 41% 37% 
47% 42% 
% de ocup. proyectado de ocup. ejecutado de Eficiencia 
Anexo 3 
Indicador de gastos para alojamiento 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
PROCESO DE ALOJAMIENTO 
INFORME DE GESTIÓN 
1. INDICADOR No. 2. 
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1.1 DENOMINACIÓN Y FÓRMULA 
Gastos de Aimentos y Bebidas 
Nomina ($) Ejecutada o Real 
x 100% 
Nomina ($) Meta o Presupuestada 
1.2. META Y RESULTADOS 
Mes 
wo de ocup. 
proyectado 






(Real) oro de Eficiencia 
Ene-07 76% 72% $ 50.272.688 $ 42.322.070 84% 
Feb-07 41% 55% $ 30.415.525 $ 39.585.260 130% 
Mar-07 44% 37% $ 32.442.312 $ 47.591.938 147% 
Abr-07 47% 59% $ 40.041.526 $ 46.605.525 116% 
May-07 34% 38% $ 31.850.526 $ 34.432.785 108% 
Jun-07 54% 42% $ 41.558.455 $ 40.685.387 98% 
Consolidado de Gastos De A y B 
Ene-07 Feb-07 Mar-07 Abr-07 May-07 Jun-07 
Meta • Nivel de Satisfacción 
1.3 ANÁLISIS 
1.4. ACCIONES A DESARROLLAR 
Anexo 4 
Indicador de gastos para alimentos y bebidas 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
PROCESO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS 
INFORME DE GESTIÓN 
1. INDICADOR No. 1. 
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Nomina ($) Ejecutada o Real 
x100% 
Nomina (S) Meta o Presupuestada 
1 
1.2. META Y RESULTADOS 
Mes % de ocup. proyectado 






(Real) % de Eficiencia 
Ene-07 76% 72% $ 50.272.688 $ 42.322.070 84% 
Feb-07 41% 55% $ 30.415.525 $ 39.585.260 130% 
Mar-07 44% 37% $ 32.442.312 $ 47.591.938 147% 
Abr-07 47% 59% $ 40.041.526 $ 46.605.525 116% 
May-07 34% 38% $ 31.850.526 $ 34.432.785 108% 
Jun-07 54% 42% $ 41.558.455 $ 40.685.387 98% 
1.3 ANÁLISIS 
1.4. ACCIONES A DESARROLLAR 










Ene-07 Feb-07 Mar-07 Abr-07 May-07 Jun-07 
% de ocup. proyectado 











Indicador de gastos para eventos y banquetes 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
PROCESO DE EVENTOS 
INFORME DE GESTIÓN 
1. INDICADOR No. 1. 
 
1.1 DENOMINACIÓN Y FÓRMULA 
Venta de Eventos 
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1  
Otros Gastos (S) Ejecutado Mensual 
Otros Gasto (5) Meta o Presupuestado Mensual 
1 
550 330 CO3 
570 030 000 
550 000 003 
550 000 003 
560 000 l>30 
550 300 300 
523 000 000 
510 000 003 ! 
50 or 111111N III 
o 
.,ehero ZO Oled 
1.1 DENOMINACIÓN Y FÓRMULA 
Eficiencia en los Gastos de Mantenimiento 










(Presupuestado) Ejecutado % de Eficiencia 
Ene-07 76% 72% 5 52.833.582 5 71.126.783 135% 
Feb-07 41% 55% 5 14.919.500 5 27.385.528 184% 
Mar-07 44% 37% 5 13.808.500 5 29.739.192 215% 
Abr-07 47% 59% 5 16.874.400 5 18.608.640 110% 
My-07 34% 38% 5 12.431.800 5 17.837.300 143% 
Jun-07 54% 42% 5 17.539.500 5 15.815.325 90% 
CONSOLIDADO DE OTROS GASTOS 
O G73 ,E,, 406570 >3151...U1STADO 
1.3 ANÁLISIS 
1.4. ACCIONES A DESARROLLAR 
Anexo 6 
Indicador de gastos para mantenimiento 
ESTELAR SANTAMAR HOTEL & CENTRO DE CONVENCIONES 
PROCESO DE MANTENIMIENTO 
INFORME DE GESTIÓN 
1. INDICADOR No. 2. 
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Anexo 7 
Pasos para realizar procedimientos en el Santamar 
VENTAS Fecha í Página 
PROCEDIMIENTO DE RESERVAS VÉrsiárl M'; 
1 
1.. 011.1E1TVO 
Estable= la metodología pera realizar, verificar y irodir icor ro=,erves carrfarrre a $= estándares 
de la Organización Estelar. 
ALCANCE 
Inicie con la salicitud de Atijarnienta par parte del cliele y termina can el ingresa de las datas 
de la reserva al 92ftware respectiva. 
2. t Responoablete 









Anexo 8. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
ACTIVIDADES 
TIEMPO DE REALIZACION 
Junio Julio Agosto Sept Octubre Nov Dic Enero Febrero Marzo 
FASE I *: Análisis procesos claves 
FASE II *: Identificar y clasificar los 
elementos de costos 
FASE III*: Estructurar la 
metodología de Costos de no calidad 
FASE IV *: Establecimiento de los 
reportes y formatos 
FASE V *: Comportamiento dei 
sistema 
FASE VI *: Correcciones en caso 
de presentarse fallas 
FASE VII *: Presentación del 
Proyecto 
* Las fases pueden variar de acuerdo a los avances o imprevistos presentados a lo largo de la documentación del proyecto. 
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Anexo 9. PRESUPUESTO. 











Personal: x 3.648.000 
Insumos laboratorio: 249500 





Uso X 800000 
Servicios técnicos: 
Salidas de campo: 100000 



























































semana ($/h ora) 
TOTAL 2.304.000 














































Descripción y justificación de los viajes y cursos de entrenamiento (en 
miles de $) 
NO APLICA PARA ESTE PROYECTO 











UNIMAG OTRAS FUENTES 
PASAJES 1000 100 x 100000 
TOTAL 100000 
Servicios técnicos (en miles de $) 
NO APLICA PARA ESTE PROYECTO 
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Otros Insumos (en miles de $) 
NO APLICA PARA ESTE PROYECTO 
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Bibliografía (en miles de $) 

























































el control de 
costo de la 
calidad a todo el 
personal 
Que se 
tenga 
conocimient 
de los 
beneficios 
del proyecto 
para la 
empresa. 
x 600000 
TOTAL 600000 
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